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Resumo

Este trabalho tem como objetivo discutir em que medida as praticas da gestdo de pessoas da
Universidade Federal de Pernambuco estdo alinhadas com o seu Planejamento Estratégico
Institucional (2013-2027), sob a luz de Graton e Truss (2003). Nas organizagdes, esse € um
tema presente que visa mensurar a contribuicdo das praticas de gestdo de pessoas nos
resultados organizacionais. O estudo tem natureza descritiva, e abordagem qualitativa,
utilizando-se varias fontes de informagdes como legislagdo, relatdrios, planejamento
estratégico da UFPE, sifes e 19 entrevistas abertas com os gestores estratégicos da institui¢ao.
Para compreender o quanto as praticas se aproximam ou se distanciam do planejamento
estratégico institucional foi utilizado o software Alceste, identificando e classificando as
categorias empiricas, com a finalidade de complementar e confirmar as aproximagdes € os
distanciamentos detectados. Na andlise dos resultados, constatou-se que hd maior
aproximacao do que distanciamento das praticas de gestdo de pessoas com o planejamento
estratégico.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Alinhamento da gestdo de pessoas. Planejamento
estratégico.

MANAGEMENT OF PEOPLE IN THE FEDERAL UNIVERSITY OF
PERNAMBUCO AND ITS ALIGNMENT TO INSTITUTIONAL STRATEGIC
PLANNING: APPROACHES AND DISTANCES

Abstract

This paper aims to discuss the extent to which the practices of people management at the
Federal University of Pernambuco are aligned with its Institutional Strategic Planning (2013-
2027), in the light of Graton and Truss (2003). In organizations, this is a present theme that
aims to measure the contribution of people management practices to organizational results.
The study is descriptive in nature and qualitative approach, using several sources of
information such as legislation, reports, strategic planning of the UFPE, sites and 19 open
interviews with the strategic managers of the institution. To understand how practices
approach or distance themselves from institutional strategic planning, the Alceste software
was used, identifying and classifying the empirical categories, in order to complement and
confirm the approximations and distances detected. In the analysis of the results, it was
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verified that there is a greater approximation than distancing from the practices of people
management with the strategic planning.

Keywords: People management. Alignment of people management. Strategic planning

1 INTRODUCAO

O alinhamento das politicas e praticas da gestdo de pessoas com o planejamento
estratégico ¢ essencial para que as organizagdes se consolidem e obtenham posi¢do de
destaque. No entanto, o desempenho organizacional ¢ fortemente dependente tanto do
alinhamento interno como do externo, requerendo da é4rea de gestdo de pessoas agdes
direcionadas ao ambiente externo e orientadas para resultados (LABOVITZ; ROSANSKY;
1997; SIGGELKOW, 2001).

A ideia central do alinhamento da gestdo de pessoas ao planejamento estratégico
organizacional tem como premissa o desenvolvimento mutuo. A gestdo de pessoas precisa
estimular e proporcionar condigdes favoraveis para o desenvolvimento organizacional e das
pessoas, apresentando resultados positivos para ambos. A busca por esse equilibrio deve ser
perseguida através da implementacdo de acdes estruturadoras que visem a sustentagdo da
relagdo eficaz entre a organizacdo e as pessoas (DUTRA, 2002).

Os papéis desempenhados pela area de gestdo de pessoas, na atualidade, sao multiplos
e envolvem instancias diversas. Por essa perspectiva, Ulrich (2000) afirma que a atuacao da
gestdo de pessoas deve manter um equilibrio entre processos/tarefas (recrutamento, selegdo,
treinamento, remuneragdo, equipe, relagdes trabalhistas e comunicacdo) e
resultados/estratégias. Para atingir os resultados organizacionais, o desempenho dessa area
deve estar centrada tanto na estratégia quanto na a¢do, apresentando, para isso, as dimensoes
técnicas/funcionais e a social/cultural, orientadas tanto nos niveis individuais quanto nos
organizacionais.

Em se tratando da area de gestdo de pessoas no servigo publico, notadamente no
Brasil, ela vem passando por mudancas. Foi originalmente responsavel pelo acompanhamento
burocratico e vem, ao longo dos anos, importando praticas gerencialistas prdoprias das
organizagdes privadas (BERGUE, 2014). Atualmente, as atividades burocraticas ou
administrativas sdo predominantes, entretanto, muitos avangos vem ocorrendo com o intuito
de modificar a atuagdo dessa area (BERGUE, 2014). O autor acrescenta que, ao se tratar desse
tema nas organizagdes publicas, faz-se necessario conhecer a sua histéria, contornos

estruturais e legais, bem como compreender o seu contexto, além de reconhecer os aspectos.



Diante desse cenario, os desafios da gestdo de pessoas em instituigdes publicas
tornam-se ainda maiores uma vez que essa area precisa atuar do operacional ao estratégico e
suas acdes sdao delimitadas por normas governamentais restritivas, restando-lhe pouca
autonomia para atuagdo. Entretanto, as instituicdes publicas vém buscando modelos e praticas
de gestdo que possibilitem avangos para aumentar a sua contribuicdo no desenvolvimento
organizacional (FONSECA et al., 2013).

Essas instituigdes vém sendo cada vez mais pressionadas pela sociedade, orgaos de
controle e pelo proprio ente governamental por melhoria na prestacdo de servigos, com
atuacdo agil e transparente objetivando cumprir com mais eficacia o seu papel funcional e
social. Especificamente no ambito das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), essas
demandas se potencializam para formagdo de recursos humanos de qualidade, por meio da
otimizagdo dos processos, procedimentos e concretizagdo da missao institucional em uma
sociedade avida por eficiéncia e efetividade (MIZAEL et al., 2013).

Assim, exige-se praticas de gestdo que possibilitem eficiéncia e eficacia,
principalmente, em decorréncia da interiorizacdo do ensino e da expansdo universitaria
ocorrida nas ultimas décadas. Esse programa teve como objetivo ampliar o acesso e
permanéncia no ensino superior nas universidades federais, promovendo uma expansao fisica,
académica e do seu quadro de pessoal. Além da ampliacdo de cursos e matriculas, também,
possibilitou o aumento do quadro de pessoal dessas instituigdes, tanto de docentes quanto de
técnico-administrativos (ANDIFES, 2007).

O grande desafio que parece se apresentar no momento para as IFES esta em executar
as acoes contidas no planejamento estratégico institucional com maior eficacia, bem como na
utilizacao de recursos financeiros escassos em detrimento das demandas internas. Some-se a
isto a necessidade do engajamento dos gestores e servidores para consecucdo da missdo
institucional. Logo, a gestdo de pessoas precisa alinhar suas a¢des a estratégia institucional
para maximizar resultados e minimizar as incertezas do ambiente externo, garantindo a
obtencdo dos resultados pretendidos pela instituicao.

Nas IFES, a pratica do planejamento estratégico ¢ contemporanea, posto que vem
sendo considerada uma tarefa desafiadora em virtude da diversidade de grupos de interesses,
valores, expectativas e crencas, bem como pela insuficiéncia de recursos a elas destinados
(SANTOS; FREITAS JR; VARVAKIS; BARBIRATO, 2009).

Especificamente na UFPE, o seu planejamento estratégico potencializa a necessidade
de melhorar o seu desempenho passando a "ser uma universidade de classe mundial,

comprometida com a transformacao e desenvolvimento da humanidade" (UFPE, 2013). Para



isso, € necessario atingir "niveis superiores de qualidade na formag¢ao de pessoas e na geracao
de conhecimento" (UFPE, 2013). Assim sendo, avancar na dire¢do de uma gestdo mais
flexivel e agil, aperfeigoando os seus processos, procedimentos € a comunicagdo ¢ essencial.
Em relagdo a gestdo de pessoas, apontam-se desafios de mudancas de cultura quanto a
avaliagdo, a profissionalizacdo da gestdo e ao desenvolvimento de competéncias dos
servidores por meio da capacitagdo e qualificacdo para alcangar os resultados organizacionais
(UFPE, 2013).

Nesse contexto, o presente trabalho tem como finalidade analisar as aproximagdes e
distanciamentos entre as praticas de gestdo de pessoas da UFPE e as demandas do seu

Planejamento Estratégico (2013-2027).

2. REFERENCIAL TEORICO

Para Dutra (2002), a estratégia da gestdo de pessoas estd diretamente ligada a
estratégia da organizagdo e elas influenciam-se mutuamente, levando em consideragdo o
ambiente externo e o interno. Com essas novas perspectivas, a gestdo de pessoas precisou
passar por transformacdes, saindo do operacional, para enfrentar os desafios emergentes
como: a evolucdo do conhecimento e da comunicacdo; a participagdo do Estado;
posicionamento no mercado em que atua; internacionalizacdo; demandas da sociedade e
contingenciamento econdmico. No ambito interno, outro aspecto relevante € o indice cada vez
maior de capacitacio das pessoas e as novas formas de negociacdo exigidas pela
diversificacdo da forca de trabalho que tornam a gestdo organizacional ainda mais complexa
(DUTRA, 2002; ULRICH, 2003).

Segundo Ulrich (2003), para responder aos novos desafios, os profissionais de gestdao
de pessoas devem atuar com foco do estratégico ao operacional para agregar valor a
organiza¢do, tornando-a mais competitiva. A vantagem competitiva dependerd de como as
estratégias serdo executadas, contudo, os profissionais da area de gestdo de pessoas podem
ajustar as suas praticas a estratégia organizacional. Para que isso acontega, esses profissionais
precisam ter atencdo as metas para atingir os resultados de curto e longo prazo da organizagao
por meio de quatro papéis: administragdo de estratégias de RH; administragdo da
transformagdo e mudanga; administragdo da infraestrutura da organizagdo (especialista
administrativo) e administrador da contribui¢do dos funcionarios.

O foco estratégico propicia atingir os objetivos organizacionais por meio do
alinhamento das politicas de gestdo de pessoas as estratégias organizacionais, participando

como parceiro na formulacao da estratégia, além de identificar e priorizar as atividades que



fardo com que a estas se concretizem. Como especialista administrativo, precisara gerir de
forma eficiente e continua os processos contidos nos sistemas de gestdo de pessoas e a
movimentagdo de funcionarios no ambito da organizagdo, pois, também, contribuird na
agregacao de valor para a organizagdo. Para atuar na contribuicdo dos funcionarios, devera
exercer o papel de interlocutor e agente para realizagdo de suas necessidades, possibilitando
ganhos para as pessoas e para a organizagdo. Na verdade, trata-se do fortalecimento do
contrato psicologico entre o funcionario e a organizagao por meio das seguintes atividades:
“ouvir, responder e encontrar maneiras de dota-los dos recursos que atendam suas demandas
variaveis” (ULRICH, 2003, p. 47). Outro aspecto ¢ a capacidade de reagir agilmente as
mudangas, identificando onde h4 necessidade de melhorias para o sucesso da organizagao.
Ulrich (2003) elenca trés tipos de mudancas: referentes a processos gerenciais; culturais, e
que promovem iniciativas para viabilizar novos procedimentos, projetos ou programas.

O termo alinhamento surgiu originalmente das ciéncias naturais, tendo aplicacdo na
astronomia, em relagdo ao alinhamento dos planetas, e na ecologia, quanto a adaptacdo das
espécies a0 meio ambiente. Nos estudos organizacionais, percebe-se a sua utilizagdo nas
abordagens das contingéncias e da ecologia organizacional, referindo-se ao ‘“ajuste” da
organiza¢do ao ambiente em que atua e da estratégia aos recursos internos (MINTZBERG et.
al., 2000; MOTTA; VASCONCELOS, 2010).

Na visdo de Prieto, Carvalho e Fischmann (2009, p. 319), o alinhamento estratégico ¢
um processo pratico cuja finalidade ¢ implementar agdes estratégicas aproximando o
planejado da execucdo. Considera-se o alinhamento como um processo continuo de adaptagao
as mudangas para trazer todos os negdcios da organizacdo para o foco estratégico
(LABOVITZ; ROSANSKY, 1997). Pode-se, ainda, entendé-lo como um processo € um
resultado que procura ajustar a organizacdo ao ambiente externo e mobilizar os recursos
internos para o alcance dos resultados (MILES; SNOW, 1984).

O alinhamento estd diretamente ligado a estratégia e tem como finalidade o
desenvolvimento e a competitividade das organizagdes, sendo, geralmente, classificado em
trés dimensdes: 1) externo ou vertical, com a perspectiva de ajuste da estratégia
organizacional ao ambiente; 2) interno ou horizontal, buscando coeréncia e convergéncia de
recursos internos tangiveis ou intangiveis a estratégia da organizacao; e, 3) Alinhamento
integrado, quando procura unir as abordagens externa e interna (PRIETRO, 2006).

Percebe-se, na literatura, a existéncia de diversos modelos de alinhamento. O modelo
preconizado por Leavitt (1965) constava quatro dimensdes: tarefas; pessoas; estrutura e

estratégia. Esse modelo foi adaptado por Rockart e Morton (1984), representado na Figura 1,



e traz uma abordagem sist€émica com a necessidade de equilibrio entre cinco dimensdes
(estrutura organizacional e cultura, tecnologias, individuos e papéis, estratégias e processos de

gestao).

Figura 1 - Modelo de Alinhamento de Rockart e Morton (1984)

Ambiente externo:

social, econdmico ¢ politico.

FONTE: Rockart e Morton (1984)

Os autores procuraram identificar os fatores criticos de sucesso, colocando os
processos de gestdo como centrais e dando significado ao elo entre as outras dimensdes, cujo
desafio ¢ manter a organizagdo como um conjunto integrado de acdes. No plano estratégico,
estdo incluidos os processos e procedimentos para sua implantagdo, or¢gamento e todos os
planos funcionais elaborados pelos setores (ROCKART; MORTON, 1984).

Diferentemente do modelo de Leavitt (1965), no modelo de Rockart e Morton (1984),
como se pode observar na Figura 1, foi considerada a cultura organizacional, uma vez que
muitas organizagdes podem ter a mesma estrutura e apresentarem desempenhos diferentes.
Ainda segundo esses autores, a tecnologia afeta as demais dimensdes, em especial, a da gestao
de pessoas devido ndo s6 ao crescimento de informagdes funcionais, mas, também, a
centralizagdo do conhecimento, dado que informagdo ¢ “poder” e essas informag¢des podem
estar dispersas no ambito da organizagdo (ROCKART; MORTON, 1984).

Miles et. al. (1978) entendem que o alinhamento estratégico esta relacionado com a

estratégia, a estrutura e os processos de gestao, onde a escolha estratégica ¢ parte direcionada



pelo ambiente e parte dependente das escolhas e decisdes dos gestores buscarem a
contribuicdo de todos os membros da organizacdo. Para esses autores a adaptacdo eficaz
depende da atuacao dos gestores e da area de gestao de pessoas.

Contrariamente a visao de Miles et al., (1978) e a de Labovitz e Rosansky (1997), que
tém como pressuposto central a estratégia, o modelo de Rockart e Morton (1984) coloca como
foco os processos de gestdo, os quais sdo entendidos como o planejamento, organizagdo € o
controle. Neste ultimo modelo, acrescenta-se, ainda, a cultura organizacional e as tecnologias,
uma vez que esses fatores poderao ser limitadores para as organizagdes alcangarem os
resultados pretendidos.

Especificamente em relagdo a gestdo de pessoas, a literatura apresenta como premissa
a capacidade de alinhamento das politicas e praticas de gestdo de pessoas (internamente) a
estratégia organizacional com a finalidade de obter melhores resultados (ULRICH, 2000;
FONSECA et. al., 2013).

Gratton e Truss (2003) entendem que a ponte entre as metas organizacionais a serem
executadas pelos funcionarios requer nao somente politicas, mas, também, a determinacao
para agir por meio de praticas reais. Com essa finalidade, as autoras apresentam um modelo
tridimensional para o alinhamento da gestao de pessoas a estratégia organizacional, sendo este
alinhamento vertical, horizontal e acdo orientada cuja responsabilidade recai na forma como
as politicas de gestdo de pessoas sdo colocadas em pratica pelos gestores e percebidas por

meio do comportamento dos funcionarios (GRATTON; TRUSS, 2003).

Figura 2 - Modelo com duas dimensdes de gestao estratégica de pessoas
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As duas primeiras dimensdes estdo representadas na Figura 2, onde o quadrante
superior esquerdo representa uma organizagdo cujas politicas de gestdo de pessoas sdo ainda
inconsistente, ou seja, falta maior integracao, mas estao alinhadas as metas e as estratégias da
organiza¢do. No quadrante inferior esquerdo, as politicas de gestdo de pessoas ndo sdo nem
coerentes/consistente, nem alinhadas com os objetivos estratégias organizacionais e, no
inferior direito, as politicas de gestdo de pessoas sdo internamente coerentes/consistentes entre
si, mas nao estdo ajustadas com os objetivos da organizacao. Para as autoras, a situagao ideal
¢ ter politicas de gestdo de pessoas coerentes e consistente, alinhadas com as metas e
estratégias organizacionais, esse cendrio esta retratado no quadrante superior direito da Figura
2.

Gratton e Truss (2003) citam dois aspectos relevantes: o primeiro diz respeito as
experiéncias praticadas por empregados quanto a implementacdo das politicas de gestdo de
pessoas; e, o segundo aspecto refere-se aos comportamentos e valores dos gestores e a forma
como eles estdo implementando essas politicas. A terceira dimensdo, a a¢do orientada,
considerada pelas autoras como a aplicagdo das politicas de gestdo de pessoas na pratica,
sendo expressa nas agdes dos gestores e nos comportamentos dos funciondrios. Gratton e
Truss (2003) defendem a atribuicdo de igual atencdo as trés dimensdes estratégicas, com
énfase tanto no desenvolvimento de boas estratégicas, como também em fazer acontecer no
dia a dia o que foi planejado.

Gratton e Truss (2003) ressaltam que, para a organizacdo ser bem sucedida, deve-se:
alcangar forte alinhamento vertical; ter boa reputagdo; construir uma equipe de gestdo de
pessoas com foco nas suas atividades finalisticas; olhar para o futuro e para o ambiente;
alcancar forte alinhamento horizontal; adotar o didlogo criativo; pensar sistemicamente; tomar
decisdes e executar agdes corajosas; manter o melhor quadro de pessoal; foco em fazer;
planejar e executar excelentes estratégias de pessoal.

O referido modelo sera utilizado para analisar em que medida as praticas da gestdo de

pessoas da UFPE estdo alinhadas com o seu planejamento estratégico institucional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo teve carater descritivo que, a partir de uma abordagem qualitativa
com a finalidade de analisar em profundidade em que medida as praticas de gestao de pessoas
da UFPE estdo alinhadas ao seu Planejamento Estratégico Institucional (2013-2027).

Os dados primarios foram as entrevistas individuais, com os gestores estratégico da

UFPE, utilizando um roteiro preestabelecido, adaptado do questionario de Gratton e Truss



(2003), com a formulacdo de perguntas abertas, o que permitiu a exploracdo dos temas
abordados com profundidade, haja vista a possibilidade de as questdes serem respondidas
dentro de uma conversacao informal (LAKATOS; MARCONI, 2009).

A entrevista com roteiro pré-definido tornou possivel explorar amplamente as questdes
e os entrevistados tiveram a liberdade de desenvolver cada situagao (LAKATOS; MARCONI,
2009). No total de 19 (dezenove) entrevistas individuais abertas, tendo um volume de dados
coletados que totalizou 10 horas e 11minutos de gravagao em audio. Todo esse material foi
transcrito perfazendo 98 (noventa e oito) paginas de informagoes.

Como dados secundarios, utilizaram-se o levantamento da bibliografia e a analise de
documentos institucionais, como o Planejamento Estratégico Institucional, relatérios, oficios,
leis, decretos, portarias e resolugdes.

Com o intuito de analisar no que se refere as aproximacgdes e aos distanciamentos das
praticas de gestdo de pessoas na UFPE com o seu PEI (2013-2027), utilizou-se o sofiware
Alceste (Analyse Lexicale par Context d’un Ensemble de Segments de Texte)® que surgiu no
CNRS (Centro Nacional Francés de Pesquisa Cientifica), desenvolvido na Franca na década
de 1970, considerado pioneiro no uso da informatica na andlise de conteudo (AZEVEDO et
al., 2013; PESSOA, 2016).

O uso da informatica em analise de dados qualitativos vem aumentando cada vez mais
haja vista a necessidade de alguns pesquisadores aprofundarem a analise de sua amostra, além
de economizar tempo quando hd volumosas quantidades de textos (CAMARGO, 2005;
AZEVEDO at al., 2013; PESSOA, 2016).

O apoio do software em pesquisas qualitativas nacionais e internacionais tem se
tornado bastante frequente, pois esses programas auxiliam na analise de dados qualitativos,
dentre eles destacam-se: NUD*IST (gerenciador de referéncias para biblioteca pessoal),
ATLAS*ti (planejar projetos) e o Alceste, entre outros (PESSOA, 2016).

Para uso do Alceste, faz-se necessaria a preparagao do material, colocando todas as
entrevistas transcritas em um unico arquivo word, Tamanho 12 e com espagamento simples
(CAMARGQO, 2005). As respostas (ou as entrevistas) de cada sujeito devem sempre comecar

. . . . 4 .
com “linhas estreladas”, ou seja, linhas com quatro asteriscos”, conforme exemplo a seguir:

**E* *ge 01 *sex_1 *idade_43 *escolaridade_4 *tg_5 *tsufpe_8

? Anélise Lexical Contextual de um Conjunto de Segmentos de Texto
* O asterisco ¢ um simbolo reservado pelo software Alceste. Ele ird desempenhar um papel especial na marcagdo



O texto composto por todas as entrevistas realizadas com os gestores estratégicos da
UFPE, ap6s devidamente transcritas, passou a ser denominado de “corpus™. O “corpus” foi
constituido por um conjunto de Unidades de Contexto Inicial (UCI)®, sendo cada UCI uma
entrevista, separada por um espago simples da seguinte ¢ com a linha de comando (linhas
estreladas). Apds processamento do “corpus de andlise" o software emitiu trés relatdrios:
dendograma’, relatorio completo em word (que detalha, inclusive, as fases de processamento)
e relatorio detalhado (contendo graficos e andlise de contetido). Para emissao de relatorios, a
analise dos dados com o Alceste ¢ dividida pelo programa em 4 etapas (A, B, C e D),
conforme demonstrado na Figura 3, as etapas A, B e C dividem-se em trés operagdes ¢ a etapa

4, por sua vez, divide-se em 5 operagdes (PESSOA, 2016).

Figura 3 - Etapas de processamento do Alceste
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Fonte: Relatorio do Alceste (2016)

As UCEs"® sido pequenos segmentos das informagdes prestadas nas entrevistas dos 19
(dezenove) gestores da UFPE, dimensionadas pelo programa. Essas Unidades possuem
normalmente trés linhas e sdo classificadas em fung@o dos seus respectivos vocabuldrios e
associacao de palavras que dao significado ao corpus. Portanto, a partir das UCEs, ¢ possivel

identificar as falas e os seus respondentes bem como o conjunto de resultados que compdem

> E o conjunto discursivo transcrito em sua totalidade a partir dos dados obtidos numa pesquisa (AZEVEDO:;
MIRANDA, 2012).

% Tendo em vista que esta pesquisa foi realizada com 19 entrevistados, cada entrevista foi considerada uma UCI.
7 E uma érvore de classificagio para interpretagio de um corpus (CAMARGO, 2005).

¥ A Unidade de Contexto Elementar (UCE) é o tamanho do texto analisado de acordo com os critérios
estabelecidos pelo Alceste (CAMARGO, 2005) .



aquela categoria (classe). Elas tém a significancia estatistica das palavras que integram as
classes e que é medida por um qui-quadrado (x2)’ ao nivel de 5%. O Teste Qui-quadrado
calcula para cada classe uma lista de palavras que sdo caracteristicas dessa mesma classe,
gerada a partir da forca associativa entre cada palavra e sua classe (PESSOA, 2016).

As classes e suas UCEs foram submetidas a um exaustivo processo de leitura e analise
para apresentacdao dos achados na compreensao da sua coeréncia interna. Posteriormente, o

programa disponibiliza dois relatérios com a categorizacao do corpus de analise.

4 RESULTADOS

Com o auxilio do programa Alceste, foi realizado um estudo aprofundado das
entrevistas. Inicialmente, elaborado um texto a partir das transcri¢des das 19 (dezenove)
entrevistas realizadas com os gestores estratégicos da UFPE, contendo as Unidades de

Contexto Inicial (UCI) denominadas de “corpus".

Figura 4 - Classifica¢do Hierarquica Descendente (CHD)

Fonte: Arquivo gerado pelo Alceste a partir das entrevistas realizadas (2016)

O corpus teve um aproveitamento de 79% do contetido analisado, apresentando uma
riqueza no vocabulario de 94,8%, sendo este conteudo dividido em 5 (cinco) categorias
(classes) e classificadas em ordem hierdrquica de maior para menor relevancia, processo
chamado de Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD). De acordo com a Classificacao
Hierarquica Descendente do corpus de andlise quanto ao alinhamento das praticas de gestao

de pessoas da UFPE ao seu Planejamento Estratégico 2013-2027, conforme Figura 4,

® E um teste de hipoteses que se destina a encontrar um valor da dispersio para duas variaveis nominais,
avaliando a associagdo existente entre variaveis qualitativas(CAMARGO, 2005).



observa-se que as classes 5 e 3 foram expressivamente maiores que as 3 (trés) outras,
correspondendo respectivamente a 23% e 31% do contetdo analisado.

Essas classes foram identificadas de acordo com a representagdo das respostas
analisadas e agrupadas conforme Quadro 1. A classificagdo foi estabelecida a partir do

relatério do ALCESTE constando as falas dos gestores estratégicos.

Quadro 1 - Correspondéncia entre a Classificagao Hierarquica Descendente € o Sistema

Categorial.
Classes Categorias
Classe 1 Papel do Gestor
Classe 2 Fatores Estruturantes
Classe 3 Papel da Gestdo de Pessoas no Planejamento Estratégico
Classe 4 Distanciamento das praticas de gestdo de pessoas da UFPE ao seu
planejamento estratégico
Classe 5 Aproximagoes das praticas de gestdo de pessoas ao planejamento estratégico

Fonte: Elaborag@o Propria (2016)

O corpus (entrevistas) foi subdividido pelo software em dois subcorpus opostos,
significando a relagdo entre as classes, sendo ainda apresentadas outras subdivisdes indicando
a categorizagdo das classes em detrimento das abordagens dos entrevistados, da analise lexical

contextual dos conjuntos de segmentos de textos.

Figura 5 - Dendograma da Classificagdo Hierdrquica Descendente (DCHD)

Fonte: Arquivo gerado pelo Alceste a partir das entrevistas realizadas (2016)

Assim sendo, ¢ possivel observar uma relacdo direta entre as classes 2 e 3 e entre as
classes 1, 4 e 5, conforme Figura 5 que se trata do Dendograma da Classificagdo Hierdrquica

Descendente (DCHD), resultante do agrupamento de palavras e conteudos realizados pelo



software Alceste, cuja andlise das classes s3o apresentadas na ordem que aparecem no

dendograma.

Papel do Gestor (classe 1) - se refere ao "Papel do Gestor", corresponde a 17% do conteudo
analisado, apresenta a coletdnea de achados referentes a forma de gerenciar pessoas pelos
entrevistados e como os mesmos se véem na implementacdo das agdes estratégicas contidas

no planejamento estratégico 2013-2017 da UFPE.

GE 01 - [...] tem que fazer um trabalho de motivacdo e de compartilhamento dos
objetivos institucionais para que eles se sintam motivados também com o objetivo
da instituigdo.

GE 11 - Eu tenho que criar outros estimulos que ndo remuneratorios para fazer com
que as pessoas trabalhem [...]

GE 14 - Infelizmente, a gente ndo tem a faculdade nem tem a liberdade de motivar o
servidor com recursos. Isso ¢ uma politica ja definida e a gente ndo tem como, mas
um servidor motivado, no qual ele participe da gestdo com sugestdes, com opinido,
motivando, fazendo um bom ambiente de trabalho, eu acho que isso ¢ importante.
Entdo, o gestor ¢ ponto positivo em relacdo a esse retorno do servidor para com a
instituigdo.

Os gestores procuram adequar as agdes internamente, principalmente, em relacdo aos
técnico-administrativos, uma vez que os docentes sdo mais autdnomos. No entanto,
apresentam dificuldades nessa gestdo pela falta de possibilidade de estimulos financeiros,

sendo as agdes um esfor¢o pessoal do gestor, pois ndo ha estimulos na carreira para valorizar

o desempenho.

GE 17 - O que eu procuro fazer ¢ criar um ambiente de trabalho onde haja respeito a
instituigdo, respeito as pessoas, respeito as fun¢des e aos trabalhos de cada um. Isso
¢ algo que a gente, ¢ uma cultura que a gente desenvolve 14 no Centro de respeito ao
ser humano, mas, também, de cobranca nas suas agdes, nas suas atitudes, nas suas
fungdes. [...] Entdo, eu acho que a minha agdo 14 ¢ muito mais uma agdo pessoal do
que uma acdo institucional. Institucionalmente ndo tenho muito o que fazer com os
técnicos, com os funciondarios, com os docentes. Sim, a gente procura ouvir, a gente
procura tentar resolver os problemas de cada setor individualmente, reunindo,
discutindo.

Contudo, alguns gestores estratégicos ndo se sentem como gestores de pessoas, nem
preparados para essa fungdo. Isso também ¢ percebido em relagdo ao alinhamento do
planejamento estratégico com as atividades locais nos Centros e Departamentos, eles esperam

por agdes da administracdo central da universidade, conforme ilustrado nas falas dos gestores

estratégicos 05 e 06.



GE 05 - E..¢... limitada primeiro por essa questio que falei, do pouco conhecimento
realmente do planejamento estratégico da universidade, como isso € passado para os
gestores. Entdo isso ndo tem chegado de uma forma estruturada ...entdo isso ja
limita.

GE 06 — [...] eu tive uma participagdo e trouxe para discussdes de Pleno do
Departamento, na elaboracdo, entfo, eu acho que eu preciso, agora, ¢ mais da
execucdo. Eu gostaria que vocés me provocassem e me ajudassem nesse sentido de
“vamos organizar as agodes”

Portanto, nesse sentido ha ainda uma necessidade de institucionaliza¢do e alinhamento

do planejamento estratégico da universidade.

Fatores Estruturantes (classe 2) - corresponde a 18% do conteudo analisado e refere-se
ao contexto externo ¢ interno a UFPE. A instituicdo estd inserida em um sistema juridico
engessado e centralizado pelo Governo Federal, impossibilitando remunerar ou gratificar de
forma diferenciada os servidores (docentes e técnicos) que apresentam melhor desempenho,

conforme relato dos gestores GE 04 e GE 16.

GE 04 - toda movimentagdo do pessoal da administra¢do, inclusive, académica, a
gente ainda vive, no Brasil, uma centralidade muito grande do governo federal, das
politicas do governo federal. [...] Porque outro elemento estratégico que ¢ da
carreira, que ¢ a questdo salarial, ndo tem o que fazer, ndo ¢? E [...] Ndo tem o que
fazer, ndo €7 [...] é fundamental compreender que a gestdo tem um limite forte, um
limite estruturante e que se ndo entender, as pessoas vao pensar que podem fazer
grandes coisas.

GE 16 - A limitacdo vem a nivel de governo federal pra nds ndo ¢é? Entio a
Universidade ¢ uma Universidade grande né, com varios setores novos e precisam
também dessas pessoas, desses novos servidores ¢ ndo necessariamente a gente ¢
atendido no tempo que a gente precisa ndo ¢? Por limitagdo que ndo ¢ da
Universidade somente né e até é, porque ela tem que fazer também da parte de
administracdo central, fazer um, vamos dizer assim, um rateio do que a gente, do
pouco que a gente tem [...]
Os respondentes evidenciam, conforme mostra os depoimentos dos gestores GE 05,
GE 09, e GE 10, a complexidade da estrutura organizacional da UFPE, cuja burocracia e
cultura conservadora forte sdo fatores limitadores para a gestdo de pessoas. Além disso, eles
citam que, em virtude das carreiras e dos aumentos salariais serem negociados com os

sindicatos, ndo ha um mecanismo para diferencia¢do salarial por meio da competéncia e

desempenho, como pode ser ilustrado pelas seguintes falas:



GE 05 - [...] e que também dificultam, e as vezes sdo de certa forma engessadas,
voc€ ndo pode usar elas facilmente ou efetivamente como mecanismo realmente de
premiagdo e de reconhecimento, e sim, estdo atreladas a um cargo, que obviamnete
aquele cargo vai a pessoa mais competente ou mais dedicada.

GE 09 - E o terceiro aspecto ¢ a questdo da cultura. A cultura da UFPE ¢,
historicamente, uma cultura centralizadora, uma cultura verticalizada, uma cultura
de porte autoritario, assim, no sentido das relagdes, principalmente, relagdes de
docente e técnico no que diz respeito a gestdo. [...] da parte dos sindicatos de buscar
planos de carreira que primassem pela valorizagdo das competéncias e dos diplomas
e da parte das universidades pela necessidade de contar com profissionais
competentes para gerir a complexidade da instituicao.

GE 10 - A grande dificuldade da UFPE ¢ [...]Jcomo ela ¢ uma grande organizagao,
esta certo? E detectar rapidamente esses desvios de rumos, mas como a universidade
tem uma estrutura organizacional muito complexa, certo. O anseio das pessoas para
as mudangas nem sempre ¢ na mesma velocidade. A dificuldade aqui da gente ¢ que
a estrutura organizacional ¢ muito pesada, muito grande. As pessoas identificam ja
previamente as curvas, as linhas para mudar essas praticas, mas, em fungdo da
complexidade da organizagdo, existe uma demora.

Pelo exposto, os aspectos considerados estruturantes afetam as politicas e praticas da
area de gestdo de pessoas, cabendo a administragdo central, a gestdo de pessoas, aos gestores

e servidores uma atuagdo para minimizar esse impacto com outras agdes.

Papel da Gestdao de Pessoas no Planejamento Estratégico (classe 3) - corresponde a 23% do
conteudo analisado. Essa classe € representada por afirmagdes positivas quanto a importancia
e a relevancia da PROGEPE para realizacao dos objetivos e agdes contidos no planejamento

estratégico da UFPE.

GE 06 - [...] é fundamental esse papel da area de gestdo em promover capacitagao,
promover entendimento, promover acompanhamento.

GE 13 - Eu acho que a PROGEPE tem atuado adequadamente, eu acho que ela tem
um papel fundamental na gestdo de crise, porque ¢ um fato de crise [...] eu acho que
tem atuado direitinho, eu acho que dentro da expectativa [...] a PROGEPE, na minha
opinido ¢ uma das melhores pro-reitorias, durante a minha vida académica em
termos de gestor, eu acho que foi uma das melhores.

GE 12 - Eu penso que a area de gestdo de pessoas, ela tem um papel fundamental.
Eu diria que é um dos polos para se conseguir sucesso nessas agdes. [...] eu acho que
a PROGEPE esta fazendo um bom trabalho. Acho que de acordo com o relacionado
com o que tem sido feito, pensando no futuro, ndo tem algo, assim, um detalhe,
assim, que eu possa citar ndo. Eu acho que estd, com relagdio a PROGEPE, ndo
tenho reclamagdes.



Em relagdo a atuagdo da PROGEPE nos processos de mudancas, os entrevistados

afirmam uma atuacao positiva, conforme relatos a seguir dos gestores GEOS5, GE 06 e GE 08:

GE 05 - Isso vem sendo feito com muito didlogo normalmente, com muito dial6go
em relagdo aos gestores.

GE 06 - Entao, eu acho que a atuagdo de gestdo de pessoas na Universidade esta
muito focada, em alguns momentos, nesses processos de mudanga.

GE 08 — Entdo, quando tem mudanga de legislagdo a gestdo de pessoas ¢
fundamental, mas ndo s6 na mudanga de legislacdo, nas mudangas das praticas, eu
acho que muita coisa vem da gestdo de pessoas, porque ¢ a pro-reitoria que vai
integrar as outras pro-reitorias, na minha visdo ¢ ela quem vai fazer, por trabalhar
com pessoas.

A atuacdo da PROGEPE ¢ vista por varios gestores como estratégica tanto na
orientacdo dos gestores quanto para os servidores, também se observa uma forte dependéncia

quando se trata das normas que norteiam os direitos e deveres dos servidores.

Distanciamentos das praticas de gestdo de pessoas ao planejamento estratégico (classe 4) -
corresponde a 17% do contetido analisado. Evidenciam-se algumas questdes nas quais a
gestdo de pessoas precisa atuar com mais agilidade ou onde deveria concentrar mais as suas

acdes, como:

GE 04 - [...] eu colocaria a dificuldade de se implementar politicas de adaptar de, de
uma agilidade maior, porque a gente tem uma carga burocratica e conservadora e
isso mexe.

GE 06 - Eu digo do ponto de vista, por exemplo, de capacitagdo, de treinamento, de
conscientiza¢do, de compromisso em sala de aula, de compromisso na pesquisa.
Entdo, eu acho que esta faltando, [...] uma certa integragdo de gestdo de pessoas
quando a gente fala em docente.

GE 14 - Eu acho que tinha mesmo que ser melhorado €, por exemplo, na entrada do
servidor, ele saber o que é o servigo publico, saber especificamente o que ¢ a
universidade e como ela funciona e eu acho que ele deveria ter um treinamento
maior do que tem hoje.
A partir dos distanciamentos apontados pelos gestores estratégicos, cabem-se acdes
para aperfeigoar essas praticas, bem como a atuag¢do da area de gestdo de pessoas e demais

gestores para que as contribuigdes dos servidores tragam mais resultados para a UFPE. Ha

necessidade de atuagdo nos procedimentos administrativos para reduzir o tempo de execucao



das atividades, tornando-as mais claras para a comunidade académica, como também nos

aspectos comportamentais.

Aproximagoes das praticas de gestdo de pessoas ao planejamento estratégico (classe 5) -
corresponde a 31% do contetido analisado e refere-se as falas dos gestores estratégicos quanto
as acdes de alocacdo de vagas e a avaliacdo de desempenho. No que se refere a avaliagdo de
desempenho e progressdes, fica evidente que depende do rigor na implementacao da avaliagao

pelas chefias imediatas, conforme ilustrado pelo gestor 12.

GE 12 - Acho que a PROGEPE trabalha muito bem. Eu acho que até esta
relacionado essa estratégia de direcionar vagas diretamente para os Departamentos.
Foi excelente isso. Uma das coisas que foi a Reitoria que mudou, ndo ¢? Mas ligado
a PROGEPE. Isso foi muito bom porque ndo existe mais briga no Centro por causa
de vagas - técnicos, docentes, depende do trabalho do Departamento. Isso foi uma
coisa excelente, j4 faz um bom tempo, ndo é? Nao vejo mais brigas aqui nas
reunides. [...] No caso, isso no caso da avaliagdo dos técnicos tem que fazer esse
contato antes de avaliar, para fazer uma boa avaliag@o e tem que ser rigoroso, nao é?
A avaliagdo. No caso dos docentes, a gente tem as comissdes ¢ as comissdes sao
bastante rigorosas, tanto ¢ que a gente tem, normalmente, um ou dois casos por ano
de docentes que s3o reprovados no pedido de progressdo. Entdo, a gente tenta ser
bastante rigoroso com relagdo a avaliagao.

Essa categoria também captou a questdo da revisao e integragdo das politicas de gestao

de pessoas, conforme expressam os gestores GE 03 e GE 15.

GE 03 - Ha integrag@o, ha uma integrag¢do. Eu ndo sei a Universidade toda, mas eu
acho que existe alguma integrag@o. Eu acho que podia ser [...] mais refor¢ada. Mas
existe. Mas isso s@o agdes individuais, ndo ¢? A gente ndo tem alguma coisa que
seja institucional mesmo, entendeu?

GE 15 - Eu acredito que sim, sabe, dentro desse periodo que passei eu tenho visto
sempre essa discussdo, de vez em quando acontece coisas novas, resolu¢des sido
aprovadas.

Percebe-se que as praticas, apesar de integradas, ainda necessitam de ajustes para

potencializar os resultados.

4.1 DEMONSTRACAO DAS CLASSES PELA ANALISE FATORIAL POR
CORRESPONDENCIA



Como recurso complementar, optou-se pela analise fatorial por correspondéncia'® que
permite a visualizagdo das oposi¢des resultantes da Classificacdo Hierarquica Descendente, a
partir da “anélise textual” dos contetidos das entrevistas, realizadas com o apoio do software
Alceste. Nesse estudo, o software distribuiu o corpus em duas dimensdes a "x" e a "y",
correspondendo respectivamente a 54% e 46% do conteudo analisado. Observa-se na analise
fatorial das contribui¢des por correspondéncia, Figura 6, que as classes 2 e 3 sdo opostas, ou
seja, a centralizacdo do governo federal para estabelecer politicas de gestdo de pessoas, a
complexidade da estrutura da UFPE dificultam a execucao das praticas de gestao de pessoas.
As classes 1, 4 e 5 estdo sobrepostas e, os vetores que se formam entre elas, estdo na mesma

dire¢do, demonstrando uma correlagdo positiva entre elas, portanto, trata-se do mesmo tema

abordado pelos respondentes.

Figura 6 - A andlise fatorial das contribui¢des por correspondéncia do alinhamento das

praticas de gestio de pessoas da UFPE ao seu Planejamento Estratégico (2013-2027)

Classes |Categorias

Classe 1 [Papel do Gestor Classe 2

Classe 2 |Fatores Estruturantes

Classe 3 [Papel da Gestdo de Pessoas
no Planejamento Estratégico

Classe 4 |Distanciamento das praticas
de gestdo de pessoas da
UFPE ao seu planejamento
estratégico

Classe 5 |Aproximagdes das praticas .
de gestdo de pessoas ao
planejamento estratégico

Fonte: Arquivo gerado pelo Alceste a parir das entrevistas realizadas (2016)

Pode-se, ainda, comprovar estatisticamente por meio da andlise fatorial das
contribuicdes por correspondéncia que as aproximacdes sdao maiores do que oS

distanciamentos no alinhamento das praticas de gestdo de pessoas da UFPE com o seu

' E uma técnica de interdependéncia que facilita tanto a reducdo dimensional da classificagio descendente de

informagdes quanto o seu mapeamento espacial, permitindo ainda visualizar semelhangas e diferengas entre as
variaveis, sendo apropriadas para dados nominais (MINGOT]I, 2005).



Planejamento Estratégico (2013-2027), considerando a percep¢do dos gestores estratégicos

entrevistados.

5 CONCLUSOES

Diante dos dados obtidos, constatou-se que o atual planejamento estratégico da UFPE
foi elaborado integrado com as suas principais areas, nos termos preconizados por Rezende
(2008), inclusive com um eixo tematico voltado para a area de gestao de pessoas. O principal
objetivo desse planejamento ¢ declarado como o de garantir a exceléncia na formagao
académica gerando demandas para a area de gestdo de pessoas como: aperfeicoar o Programa
de Capacitagdo de Pessoal (docentes e técnicos); redefinir a politica de avaliagdo de
desempenho e de contratacao de pessoal (docentes e técnicos); aprimorar a politica de saude e
qualidade de vida com vistas a melhorar da satisfagdo dos servidores e de retengdo de bons
profissionais. Observou-se que essas agdes ja vém sendo realizadas pela PROGEPE, contudo,
resta o seu aperfeigoamento e maior alinhamento dessas politicas e praticas com o
Planejamento Estratégico Institucional (2013-2027), pois na sua maioria foram
implementadas antes da sua elaboragao.

As politicas e praticas de gestdo de pessoas na UFPE sofrem influéncia do ambiente
externo, principalmente do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao e do Ministério
da Educacdo que estabelecem normas para as principais praticas dessa area, como também do
ambiente interno por meio das decisdes dos Orgdos Deliberativos Superiores. Para
implementagdo das politicas e praticas de gestdo de pessoas, a PROGEPE atua de forma
articulada com os principais gestores da institui¢do, buscando politicas condizentes com a
cultura e as demandas institucionais. Essas praticas sdo adequadas ao seu publico, existindo
normas diferenciadas para cada categoria, ou seja, para as carreiras de docentes e de técnico-
administrativos, tendo em vista suas especificidades.

Percebeu-se, entretanto, que as politicas de gestdo de pessoas sdo relativamente
integradas, pois na sua maioria sao centralizadas pelo governo federal e ndo ha como intervir
localmente, a exemplo dos planos de carreira, remuneragdo, beneficios, criagdo e aprovagao
de cargos, o que limita as praticas de gestdo de pessoas diante da delimitagdo no ordenamento
juridico ao qual ¢ subordinada, corroborando com o que constatado em pesquisas realizadas
por Fonseca et al., (2013).

Em relagdo ao modelo de alinhamento preconizado por Gratton e Truss (2003),

percebe-se que a gestdo de pessoas da UFPE tem um forte alinhamento vertical e horizontal,



contudo, necessita potencializar as a¢gdes no cotidiano ao se traduzir em comportamentos de

gestores e servidores.
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