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RESUMO

A area de gestdo de pessoas vem passando por mudancas ao longo dos anos, fazendo-se
necessaria uma mudanca das praticas de gestdo de pessoas pelas organizacgdes, notoriamente as
instituicdes publicas. Dentre estas praticas, a alocacdo de pessoal assume papel de destaque.
Sendo assim, o presente estudo teve como objetivo propor subsidios para a elaboracdo de um
instrumento de orientacdo e formalizagdo do processo de alocagéo de pessoal, dos Assistentes
em Administracdo (AA) do IFNMG e demais IFES, a fim de se melhorar os niveis de
comprometimento organizacional (CO) destes servidores. Partiu-se do pressuposto de que o0
servidor, a depender do processo de alocacdo em que ele esteja submetido, podera apresentar
diferentes niveis de CO, para cada dimensao delineada no modelo tridimensional proposto pelos
autores Meyer e Allen (1990; 1991). Com relacdo aos procedimentos metodolégicos adotados
nesta pesquisa, este trabalho classifica-se como sendo um estudo de caso, que teve como
abordagem a analise qualitativa dos dados coletados. Para tanto, foram aplicados questionarios
aos servidores AA do IFNMG, em formato google forms, que consistiam na escala de
comprometimento organizacional apresentada por Siqueira (2008), conjugada a uma escala
elaborada pelo autor. Esta Gltima, continha 18 perguntas que buscavam avaliar 0 processo de
alocacdo, o desempenho de atividades dos servidores AA e a relacdo entre o CO destes
servidores e o processo de alocacdo por eles vivenciado no IFNMG. Ademais, foram
conduzidas entrevistas semiestruturadas junto a quatro gestores da referida instituicdo com o
intuito de se conhecer suas percepc¢des acerca do processo de alocacdo de AA bem como a sua
relagdo com o CO destes servidores. Os resultados apontaram um baixo ou mediano CO do AA
do IFNMG, sendo que a dimensédo afetiva foi a que apresentou melhor escore entre as trés
analisadas, contrariando o pressuposto de que seria a calculativa, conforme apontado pelos
préprios servidores. Além disso, 0s gestores reconheceram que a instituicdo ndo possui um
modelo de alocacdo formal e nem mecanismos que possibilitem aos servidores realizarem
feedbacks sobre suas atividades ou solicitarem mudanca de setor ou area, mas reconhecem sua
importancia e entendem que ha sim uma relacéo direta com o CO dos servidores pesquisados.
Os servidores ndo tiveram seguranca para afirmar que se sentem comprometidos com o
trabalho, por considerarem que foram devidamente alocados, mas afirmam, em sua maioria,
que podem fazer outras atividades que estariam mais relacionadas a sua area formacao e
interesse e que um trabalho mais complexo os levariam a ser mais comprometidos. Como
proposta de estruturacdo, foi construido, pelo autor, um modelo de realocagdo para os atuais
servidores do cargo AA. Finalmente, uma vez que ndo se pode afirmar que os resultados
encontrados sobre a alocacdo de pessoal dos servidores impactam diretamente no seu
comprometimento com a instituicdo, faz-se necessario um aprofundamento da analise junto a
estes servidores para elucidar o motivo pelo qual apresentaram-se mediana ou fracamente
comprometidos com o IFNMG.

Palavras-chave: Comprometimento Organizacional. Alocacdo de Pessoal. Gestéo
Estratégica de Pessoas. Assistentes em Administracdo. IFNMG.
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ABSTRACT

The people management field has undergone changes over the years, which requires a change
in people management practices by organizations, notably public institutions. Among these
practices, the allocation of staff assumes a prominent role. Thus, the present study aimed to
propose subsidies for the elaboration of an instrument of orientation and formalization of the
personnel allocation process, of the Administration Assistants (AA) from IFNMG and other
IFES, in order to improve the levels of organizational commitment of these employees. It was
assumed that the servant, depending on the allocation process in which it is submitted, may
present different levels of commitment to the organization, for each dimension outlined in the
three-dimensional model proposed by the authors Meyer and Allen (1990; 1991). With regard
to the methodological procedures adopted in this research, this work is classified as a case study,
which approached the qualitative analysis of the collected data. To this end, questionnaires were
applied to the AA servants of the IFNMG, in google forms format, which consisted of the scale
of organizational commitment presented by Siqueira (2008), combined with a scale prepared
by the author. The latter, contained 18 questions that sought to assess the allocation process, the
performance of activities of AA servants and the relationship between the organizational
commitment of these servants and the allocation process they experienced at the IFNMG. In
addition, semi-structured interviews were conducted with four managers of that institution in
order to get to know their perceptions about the AA allocation process as well as their
relationship with the organizational commitment of these employees. The results showed a low
or median organizational commitment of the AA of the IFNMG, and the affective dimension
was the one that had the best score among the three analyzed, contradicting the assumption that
it would be the calculative, as pointed out by the servants themselves. In addition, the managers
recognized that the institution does not have a formal allocation model or mechanisms that
allow employees to provide feedback on their activities or request movement in the sector or
area, but they recognize its importance and understand that there is a straight relationship with
the organizational commitment of the surveyed servants. The servants were not able to assert
that they feel committed to the work, as they consider that they were properly allocated, but
they affirm, in their majority, that they can do other activities that would be more related to
their area of training and interest and that a more complex job would lead them to be more
committed. As a structuring proposal, a relocation model was created by the author for the
current AA servants. Finally, since it cannot be said that the results found on the allocation of
staff of the servants directly affect their commitment to the institution, it is necessary to deepen
the analysis with these servants to elucidate the reason why they presented themselves median
or weakly committed to the IFNMG.

Keywords: Organizational Commitment. Staff Allocation. Strategic People Management.
Assistants in Administration. IFNMG.
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1 INTRODUCAO

Desde a Revolucdo Industrial, o ambiente organizacional tem sofrido inimeras
transformacdes, muitas delas ocasionadas por mudancgas no ambiente externo a organizacéo,
atreladas as inovacOes tecnologicas e conjunturais que passaram a impactar diretamente as
organizacOes. Ao analisar esse processo de mudancgas vivenciado na area da Administracéo,
Marras (2000) e Viscaino e Estork (2007) enfatizam a importéncia do campo da Gestéo de
Pessoas (GP), tema central de discussao deste trabalho. Tais autores destacam, ainda, cinco
fases evolutivas que caracterizam esse processo de transformacdo: a Contabil, vigente antes de
1930; a Legal, vivenciada no periodo 1930-1950; a Tecnicista, que se deu entre 1950 e 1965; a
Administrativa ou Sindicalista, de 1965 a 1985; e a fase atual, denominada como estratégica.

A area de GP veio ganhando espaco, inclusive, no servico pablico, em que passa a ser
melhor percebida na fase estratégica. Contudo, Schikmann (2010) salienta que ha uma
atmosfera complexa e desafiadora na implementacdo efetiva da Gestdo de Pessoas na area
publica, pois, o setor € marcado por tradicdo legalista e formal, na qual tragos culturais
patrimonialistas, individualistas e burocraticos levam a um estilo gerencial e, por vezes,
autoritario.

Assim, infere-se que a Administracdo Publica ainda possui tracos do pensamento
classico, com foco no processo, hierarquia e padronizacdo. Em outras palavras, o sujeito
encontra-se inserido em processos burocraticos e passa a ser percebido como parte de uma
engrenagem pautada em decisdes racionais, atrelado a crenca em uma realidade objetiva.
Todavia, 0s 6rgdos publicos ndo devem ser vistos como maquinas, pois isso afasta as pessoas
dos objetivos estabelecidos, resultando em rigidez comportamental (ROCHA, 2005; BERGUE,
2010).

Dessa maneira, demanda-se, cada dia mais, dos profissionais da area de GP uma atuagao
efetiva em sua profissdo, de forma que seja possivel uma execucdo técnica, estratégica, mas,
principalmente, humanizada. Além disso, tal execucdo deve acontecer de modo que consigam
entender e solucionar dificuldades nos diversos processos que permeiam a area, levando em
consideracdo que ndo dizem respeito apenas a estratégia organizacional, mas, também, aos
objetivos pessoais dos funcionarios envolvidos. Assim, mostra-se desafiador gerir seus
processos, a exemplo do processo de alocagdo tdo importante para qualquer instituicdo,
sobretudo as pablicas que ndo possuem autonomia em seus processos seletivos para contratagdo

de pessoal.
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Diante disso, ao analisar a alocacéo de pessoal e atuagéo profissional, Schikmann (2010)
destaca que, via de regra, as institui¢cbes publicas no Brasil ainda possuem uma area de gestao
de pessoal voltada as atividades operacionais e téecnicas. Como exemplo, pode-se destacar 0 uso
do quadro GP funcional para confeccdo de folha de pagamento, concessdo de beneficios, dentre
outros, além de haver pouco investimento em treinamento, capacitagéo e inovagao.

A insercdo da Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) no setor publico ainda é incipiente,
ou seja, trata-se de uma questdo a ser conquistada, como afirmam, inclusive, Moura e Souza
(2016). Diante disso, ainda segundo os autores, faz-se necessario que os profissionais da area
de GP estejam constantemente se qualificando, visto que isso tem se mostrado como uma
restricdo a capacidade de respostas da area as novas demandas de Recursos Humanos (RH) no
servico publico federal. Em decorréncia de tal fato, segundo Schickmann (2010), a valoragédo
do pessoal e da qualidade dos servigos prestados tem sido uma cobranca da sociedade ao poder
publico. Ao passo que ndo basta meramente alcangar o melhor custo-beneficio, mas espera-se
dos drgdos publicos a eficécia e efetividade na sua prestacdo de servigos ao cidadao.

Nesse cenario, destaca-se a necessidade de mudanca da percep¢do dos gestores que
ainda carregam consigo a visao de outras épocas, de modo que o foco das institui¢cbes ndo deve
se pautar apenas nos processos, mas, também, nas pessoas. Enquanto que a perspectiva classica
da gestdo é ressignificada em um sistema emergente, fluido, dindmico e inovador. Além de
apresentar énfase nas relacbes humanas, valendo-se da criatividade — com capacidade de
reorganizar e recombinar o talento dos colaboradores, com devidas adequacdes ao cenario
(ABRAHAMSON, 2006; BERGUE, 2010).

Adicionalmente, Almeida (2018) ressalta que a gestdo do comportamento humano
trouxe um novo foco para a area de RH, seguido de um modelo estratégico de GP que esta
alinhada as diretrizes estratégicas da organizacao e que pode, consequentemente, vir a gerar
valor e vantagem competitiva as organizacdes. Neste momento, percebe-se o enaltecimento de
caracteristicas como a inteligéncia, o conhecimento, as habilidades, a proatividade e capacidade
de delegar e de assumir responsabilidades (VERGILIO, 2008).

Todas as transformagdes no mundo da gestéo e, neste caso, mais precisamente para a
GP, sdo consequéncias do processo de transicdo da administragdo burocratica — altamente
impregnada da perspectiva estadista — para a administragdo gerencial moderna — densamente
imbuida por organizag6es do setor privado (MOREIRA NETO, 1998).

Neste momento da administracdo publica gerencial, o administrador de RH recebe
autonomia para criar junto as suas equipes e passa a ser percebido como uma figura significativa

ao alcance de resultados, detentor de conhecimento e crucial para a manutencdo das
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organizacOGes. Nessa perspectiva, a area de GP passa a compor o processo de planejamento
estratégico das institui¢des, partindo do diagndstico das condi¢des de negdcio, com énfase no
alinhamento estratégico de pessoal com a organizagio (ALBUQUERQUE, 2005; VERGILIO,
2008; COSTA, 2007; GIRARDI, 2008; LEITE e ALBUQUERQUE, 2013; DUTRA, 2004;
BERGUE 2014).

Nesse diapasdo, Moreira Neto (1998) afirma que houve um deslocamento do foco de
interesse administrativo do Estado para com o cidadao, motivado por uma postura pragmatica
das grandes empresas multinacionais, bem como pela condicdo de transparéncia praticada no
mercado dos estados americanos. Dessa forma, as instituicBes publicas, na perspectiva
gerencialista, preveem uma GP em estilo semelhante ao das organizagdes privadas.

Diante do exposto, dentre as tantas mudancas nos processos de impacto na area de GP,
a presente pesquisa tem por objeto de analise o0 processo de alocacdo de pessoal na esfera
publica. Cabe ressaltar que se trata de um processo de fundamental importancia ao bom
desempenho das instituicdes, como afirma Vergilio (2008) ao apontar que as praticas de selecdo
e alocacdo de pessoal ttm uma abordagem estratégica para as organizacdes. Assim, pessoas
bem alocadas desempenham melhor suas atribuicdes e, em contrapartida, oferecerem melhor
prestacdo de servicos ao cliente-cidadé&o.

No entanto, ndo se trata de tarefa simples para as entidades publicas realizarem a
selecdo, e, posteriormente, a alocacdo dos servidores nos respectivos postos de trabalho. Isso
porque a atuacdo dos Orgdos publicos, em matéria de pessoal, ocorre mediante leis ou
dispositivos legais, a exemplo da maneira como ocorre 0 acesso as vagas e o seu efetivo
provimento, conforme preconiza a Constituicdo Federal (CF) de 1988 e a Lei 8.112/1990
(Regime Juridico dos Servidores Publicos Civil da Unido, das autarquias, inclusive as em
regime especial, e das fundacdes publicas federais).

Entretanto, compreender o processo de ingresso do servidor no servigo publico é
fundamental, pois reflete na posterior complexidade da area de GP, enquanto responsavel pela
alocacdo desses novos individuos nos cargos. Apos selecdo e aprovagdo do candidato no
concurso publico, da-se a investidura no cargo puablico, momento em que o servidor entra em
exercicio para o desempenho de suas atribui¢des, como previsto em edital e documentos
institucionais complementares, com destaque para regimentos e estatutos institucionais.

Nesse instante, surgem novos desafios para a gestdo, pois muitos dos cargos existentes
na esfera pablica sdo de perfil generalista, ou seja, ndo exigem formacdo especifica, sendo
cobrada apenas a escolaridade minima prevista, como é o caso do cargo de Assistente em

Administracdo (AA), presente nas Instituicdes Federais de Ensino (IFEs). Contexto deste
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estudo, o Instituto Federal de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia do Norte de Minas Gerais
(IFNMG) foi criado em 29 de dezembro de 2008, pela Lei n°® 11.892, através da integracdo do
Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica (CEFET) de Januéria e da Escola Agrotécnica Federal
de Salinas (EAF). Atualmente, agregam-se onze campi, mais a reitoria, unidade administrativa
presente no municipio de Montes Claros — MG (IFNMG, 2020).

Ao se tratar do exercicio diario do oficio do cargo de Assistente em Administracéo, o
servidor ira realizar as mais diversas atividades administrativas, tais como: prestar suporte
administrativo e técnico nas diversas areas de gestdo; atender usuarios; tratar de documentos
variados; executar servicos da area de escritorio e assessorar nas atividades de ensino, pesquisa
e extensdo. (IFNMG, 2019).

Contudo, a partir do momento em que um servidor AA pode ser alocado para
desempenhar qualquer atividade, em virtude das atribuicdes generalistas do cargo, dentre as
diversas previstas na descri¢do suméria do cargo, ha o risco iminente. Pois, este servidor pode
ser designado a realizar atividades fora de sua &rea de formacdo, interesse, afinidade ou
conhecimento. Situacdo que pode prejudicar sua atuacdo profissional e a qualidade nos servicos
prestados por ele, além de subutilizar este profissional, que pode ser munido de experiéncias e
vivéncias profissionais, formacao superior ao exigido no cargo e conhecimentos empiricos.

Ao se considerar os avancos da &rea de GP para uma GEP, progressos ocorreram nos
estudos da area, bem como na percepcao e atuacdo profissional dos atuantes da area de GP. A
gestdo do comportamento humano passa a ter maior relevancia para a area, afetando,
significativamente, a vida funcional dos funcionarios nas organizacdes. Desse modo, dentre as
mais diversas discussdes da &rea, destacam-se duas relevantes que sdo o estudo e o
conhecimento do Comprometimento Organizacional (CO) dos trabalhadores.

Assim, conforme Leite e Albuquerque (2013), a partir da abordagem estratégica da GP,
é possivel identificar as peculiaridades que conduzem ao comprometimento das pessoas com
0s objetivos organizacionais, 0 que significa que uma abordagem errada pode provocar o
inverso, a falta de comprometimento com a organizagdo. Segundo Silva, Leite e Rodrigues
(2016), quando as politicas da GEP estdo incorporadas as estratégias organizacionais, a area de
GP tende a atuar de forma mais focada no modelo de comprometimento.

Em linhas gerais, compreende-se por CO o vinculo que o individuo possui com a
organizacdo que o incita a dar algo de si, ofertando, por exemplo, a sua energia e lealdade, o
composto de um componente afetivo e de identificacdo que gera um comportamento de
proatividade, participacdo e defesa da instituicdo (MENEZES, 2009). Assim, o constructo CO

trata-se de uma acdo observavel em comportamentos que ultrapassam as expectativas
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normatizadas pela organizagdo para com o individuo, sendo tais comportamentos percebidos
através da assiduidade, compromisso, tempo de servico, desempenho de tarefas, dentre outros
indicadores (BASTOS et al, 2008).

Tomando ainda por base Bastos et al. (2008), os estudos sobre CO tém tido intenso
crescimento a partir do final da década de 1970, tornando-se, nas décadas seguintes, um dos
constructos mais investigados em Comportamento Organizacional, a fim de entender a origem
e as consequéncias dos vinculos das pessoas com as organizaces (STECCA et al., 2016). Ainda
segundo os autores Bastos et al. (2008), a pesquisa acerca do tema passa a ser marcada por
varios modelos e defini¢des que ddo origem a uma série de instrumentos de medida, destacando-
se, por exemplo, o método conceptualizado por Meyer e Allen (1991), modelo tridimensional,
que se divide em: afetivo, instrumental e normativo.

Dessa maneira, compreender o tipo e o nivel de comprometimento dos trabalhadores
faz-se essencial, uma vez que tais informacdes permitem comparar e fomentar o perfil ideal
para cada cargo e funcdo. Complementarmente, autores, como Carvalho et al. (2011) e Bastos
e Menezes (2010), afirmam que um trabalhador comprometido expressa, em sua maioria, 0
desejo de permanecer na organizacdo, aliado a identificacdo com o0s seus valores e tera
disposicdo para empenhar-se em prol da mesma. Assim, a GP é lancado um desafio — a
necessidade de criar mecanismos que ndo desperdicem o capital intelectual — o qual, é
importante e responsavel pelo alcance dos objetivos organizacionais, bem como contribui com
o fortalecimento do seu potencial competitivo.

A partir dai, verifica-se que a auséncia de um processo formal e técnico de alocacédo de
pessoal, além de dificultar que as organizacgdes crescam e alcancem seus objetivos, prejudica o
comprometimento dos colaboradores com a organizagdo, conforme afirmam Stecca et al.
(2017). Esses autores, inclusive, detectaram uma relacdo direta, em que é possivel perceber
alteracOes entre a area de atuacdo do colaborador e 0 seu comprometimento com a organizag&o.

O presente trabalho baseia-se na concepcao de Mayer e Allen (1990; 1991), que, em seu
modelo, compreendem o CO a partir de 3 dimensdes (tipos) diferentes: o comprometimento
afetivo, o calculativo e o normativo. A escolha se deu em decorréncia dessa ser a teoria mais
aceita e difundida entre os estudiosos da tematica até o presente momento. Apesar de algumas
criticas a este modelo, ele se apresenta como o0 mais completo para se investigar qual o tipo de
vinculo do trabalhador com a organizagéo e se tal vinculo se d& por um desejo, necessidade ou
obrigagdo. Além disso, o modelo tridimensional de Mayer e Allen (1990; 1991) trata-se de

medidas confidveis, conforme apontado em estudos.
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Nesse contexto, parte-se do pressuposto de que o servidor em estudo, 0 AA do IFNMG,
a depender do processo de alocacdo ao qual foi submetido, podera apresentar diferentes niveis
de CO para cada dimensdo apresentada por Meyer e Allen (1990; 1991). Uma vez que a
instituicdo, unidade de analise do estudo, ndo possui um processo formal para (re)alocacéo de
seus servidores. Isso significa, portanto, que eles sdo alocados conforme necessidade de
suprimento de postos vagos em suas unidades, ndo sendo realizada uma analise do perfil,
competéncias ou qualquer defini¢do objetiva para a designacdo do posto de trabalho do novo
ingressante.

Diante de tal problema, pressupde-se também que por estas razdes, o servidor AA do
IFNMG pode ndo estar altamente comprometido com a IFES, ou apresentar nivel de CO maior
para apenas uma dimensdo e ndo para as trés. Nessa condicdo, tem-se como hipdtese que esse
servidor pode estar mais comprometido com a dimensdo calculativa, uma vez que esta € a
dimensdo em que sdo consideradas as necessidades do trabalhador, ou seja, as ofertas feitas
pela instituicdo, como bons salarios, estabilidade e demais beneficios.

Bastos e Costa (2014), em estudo que caracterizou a producéo cientifica sobre CO em
perspectiva processual, concluiram que ha reduzido volume de pesquisas na area. Mostraram,
também, a importancia em se fazer estudos longitudinais que se concentrem em compreender
mudangas que ocorrem nos niveis de comprometimento, de modo a compartilhar fatores
individuais, grupais, organizacionais e societais que tornam alguns funcionarios mais
comprometidos com a sua organizagdo e outros menos comprometidos.

Assim, diante do explicitado, emerge a questdo: como contribuir para a formalizacéo
do processo de realocacédo de pessoal dos Assistentes em Administracdo do IFNMG, ao se
mensurar a sua influéncia no comprometimento organizacional destes servidores?

A motivacdo por compreender melhor e abordar a referida tematica deve-se ao fato de
ser esse 0 cenario de atual vivéncia profissional do pesquisador, o qual se encontra alocado na
Coordenadoria de Cadastro de Pessoal (CCP) do IFNMG, setor que estd inserido no
organograma da Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP) e que tem por finalidade admitir os
futuros servidores e proceder com o0 acompanhamento da vida funcional destes no instituto.
Razéo que faz com que o autor desta pesquisa presencie a subutilizagdo de muitos AA que néo
tiveram seus desejos, anseios e formacdo considerados no momento de serem aplicados ao
desempenho da atividade e se encontram, por vezes, desestimulados com a vida profissional.

Diante dessa realidade, o presente estudo teve por objetivo geral propor subsidios para
a elaboracdo de um instrumento de orientacdo e formalizacdo do processo de realocagéo de

pessoal, dos Assistentes em Administracdo do IFNMG e demais IFES, a fim de se melhorar os
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niveis de comprometimento organizacional destes servidores, tendo em vista a auséncia de um
processo formal e técnico para a realocacdo desses servidores nos postos de trabalho na
instituicdo pesquisada. Para se alcancar 0 objetivo geral, foram estabelecidos objetivos

especificos, os quais podem ser conferidos a seguir:

1. Caracterizar o perfil dos servidores Assistentes em Administracdo do IFNMG;

2. Entender como ocorre o processo de alocacdo informal dos Assistentes em
Administracdo do IFNMG nos diferentes campi;

3. Caracterizar a percepcdo dos ocupantes do cargo de Assistentes em Administracdo no
IFNMG acerca do comprometimento com a instituicdo a partir do seu processo de
alocacao;

4. Caracterizar a percepcao dos gestores da Diretoria de Gestédo de Pessoas e dos Campi
com relacdo ao comprometimento organizacional dos servidores Assistentes em
Administracdo a partir do processo de alocacao por eles vivenciados;

5. Confrontar a percepcdo desses dois grupos de atores (Servidores AA x Gestores);

6. Sugerir um modelo de estruturacdo e formalizacdo do processo de realocacdo dos
servidores AA do IFNMG.

Dito isso, justifica-se a relevancia desta pesquisa, primeiramente, pela importancia do
processo de (re)alocacdo de pessoas para as organizagdes, quer sejam publicas ou privadas,
conforme pautado na literatura, uma vez que o alinhamento das pessoas ante as estratégias do
6rgéo inicia-se com a seleco e alocacdo das mesmas em seus referidos cargos (VERGILIO e
FLINK, 2006). Além disso, este processo, quando bem executado, torna-se um diferencial
competitivo, dificil de ser imitado, sendo um fator de vantagem ao desempenho pessoal. Soma-
se a isso a caréncia de metodologias e técnicas adequadas para a sua implementacdo, o que
refuta a relevancia e dificulta a produgéo do debate (SCHULER e MACMILLAN, 1984; LADO
e WILSON, 1994; VERGILIO, 2008; SOUZA, 2019).

Isso porque, conforme Carmo et al. (2018) e Dias (2015), a GP na area publica, apesar
dos avancos, ainda carece de estudos e producéo de literaturas que contemplem a temaética de
forma mais ampla, a partir da utilizacdo de analise de percepces, atitudes comportamentais,
variaveis técnicas e as politicas nas aloca¢des. Além do que j& foi ratificado pelos autores Bastos
e Costa (2014), a pesquisa sobre comprometimento encontra-se diante de um duplo desafio:
incorporar o contexto (e as suas constantes transformacgoes); e ampliar o uso de delineamentos

mais extensos que possibilitem acompanhar possiveis alteragdes, quer no vinculo com a
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organizacao, quer no contexto que esta inserida.

Outrossim, salienta-se a importancia em compreender e potencializar a atuacdo do
IFNMG visto que este possui relevancia ndo somente para as cidades onde possui unidades no
norte de Minas Gerais, mas, também, para a comunidade mineira em geral, tendo em vista que
forma milhares de jovens e profissionais em diversas areas, gerando grandes impactos positivos
a comunidade. Ademais, quando contabilizado o quadro funcional do IFNMG, percebe-se 0
grande volume de servidores que ocupam o cargo de Assistente em Administracdo (25% do
total dos cargos administrativos), razdo que confirma a relevancia de se compreender a
influéncia do trabalho realizado por esse grupo de servidores na instituicao.

A vista dessa conjuntura, compde-se o cenario vivenciado pelo autor desse estudo, o
gue o motiva a buscar estratégias interventivas, alternativas e de melhoramento, tomando por
base o CO dos citados servidores. Afinal, € comum o autor deste estudo presenciar queixas com
grau de insatisfacdo por parte dos servidores AA sobre as atividades que precisam desempenhar,
processo de alocagéo vivenciado no momento de ingresso e a inobservancia da instituicdo para
com o interesse deles, mesmo transcorridos meses e até anos de efetivo exercicio no cargo.

Diante do exposto, depreendeu-se que estudar a influéncia do processo de alocacdo de
pessoal no CO dos ocupantes do cargo AA do IFNMG fazia-se primordial. Afinal, a partir desse
diagndstico e dos resultados encontrados, a instituicdo poderia entender melhor as
consequéncias e importancia do processo de realocacdo desses servidores, considerando o
comprometimento organizacional deles. Além disso, a seu critério, a IFES podera dedicar uma
maior e devida atencdo a este processo; sendo este estudo uma fonte que oferece indicadores
para a alta gestdo buscar meios alternativos para o alcance de niveis mais elevados no
comprometimento desses servidores com o IFNMG e, consequentemente, a melhoria do
desempenho organizacional e a prestacdo de servicos direta ou indiretamente deles para com o
cliente-cidadéo.

Finaliza-se este capitulo, pontuando-se que, estruturalmente, para além dessa
introducdo, na dissertacéo, sdo apresentadas como base tedrica discussdes acerca de conceitos
relativos a Gestdo Estratégica de Pessoas; & Alocacdo de Pessoal no Servigco Publico e ao
Comprometimento Organizacional. No terceiro capitulo, delineiam-se os procedimentos
metodologicos utilizados na sua elaboracdo. Na sequéncia, tem-se a apresentacdo dos resultados
encontrados, bem como das analises qualitativas deles decorrentes. E, por fim, encerra-se com
algumas consideracgdes finais, apontando-se limitacdes e possiveis trabalhos futuros a serem
produzidos a partir dessa dissertacdo, as quais sdo seguidas das referéncias utilizadas ao longo

do texto.
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2 CAMINHOS TEORICOS

Em um contexto de mudancas, marcado pelo desenvolvimento de novas tecnologias e
inovacgdes do mundo globalizado, aumenta-se nas instituicdes a necessidade de resposta rapida
e eficiente as mesmas, como forma de se manterem no mercado cada vez mais competitivo.
(GIRARDI, 2008). Esse cenario também é vivenciado no setor publico, que nédo esta isento do
processo de transformacdes, sendo sua atuacdo frente as multiplas transformacées
indispensavel a sua manutencdo (BERGUE, 2014).

Como apontado por Fonseca et al. (2013), os anos de 1980 s&o marcados por diversas
transformacdes, tais como, a modernizacdo e a mudanca do papel do Estado na administracédo
publica. No Brasil, segundo os referidos autores, a partir das reformas estatais, surge a
perspectiva gerencial, em que préaticas de gestdo da esfera privada comegam a ser implantadas
no setor publico, objetivando, portanto, mais eficiéncia e foco nos resultados. Nessa
circunstancia, para Guimaraes (2000), ha a ruptura com o modelo de gestdo tradicional pela
busca de inovacdo, eficiéncia e qualidade na prestacdo dos servicos publicos.

Diante de tais mudancas, as organizacGes contemporaneas precisam que a GP esteja
alinhada estrategicamente aos objetivos organizacionais. O capital humano passa ser um
diferencial competitivo para as instituicGes, havendo crescente reconhecimento da relevancia
do mesmo nas institui¢des, com necessidade de ser gerenciado, liderado e dirigido (BARNEY,
1991; BARRETO; COSTA, 2010; VERGILIO, 2008; COSTA, 2007). Esse cenario representou
uma mudanga no papel da GP, que passa de uma atuacdo burocratica e operacional para outra
estratégica e com empenhos, técnicas e ferramentas especificas para alcance dos objetivos
organizacionais (AVELINO; SALLES; COSTA; 2017).

Isso indica que, nesse momento, a area precisa inovar para tornar-se estratégica e criar
mecanismos que sustentem sua manutencdo. A tematica Gestdo Estrategica de Pessoas (GEP)
tem despertado interesse recorrente nos pesquisadores contemporaneos. Porém, gerenciar as
pessoas de forma coerente e proveitosa requer uma série de especificidades e desafios que vao
desde a sua contextualizacéo até a aplicacdo pratica (ALBUQUERQUE, 1999; ULRICH, 2000;
MASCARENHAS, 2008; ALBUQUERQUE; LEITE, 2009; LENGNICK-HALL et al., 2009).

Tal processo exige das organizagfes, também, novas formas de gerenciar as pessoas.
Um exemplo pratico pode ser destacado como o ocorrido, em meados do século XIX, quando
o Departamento de Recursos Humanos, na figura dos “chefes de pessoal”, passou ser visto
como insensivel e de frieza incalculavel. O olhar do gestor, por assim entender, encontrava-se
unicamente em torno dos custos da organizagcdo (MARRAS, 2000; DUTRA, 2002; VISCAINO;
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ESTORK, 2007; GIRARDI, 2008). Percepgdo essa que tem se tornado insustentavel, haja vista
gue uma organizacdo € composta por pessoas e as mesmas devem ser percebidas, cuidadas e
estimuladas dentro desse processo. A fim de se melhor compreender o processo evolutivo da
GP nas diferentes organizacdes, apresenta-se o quadro 1, com a caracterizacao de cada uma das
suas diferentes fases ao longo do tempo, desde as fases mais instrumentais, até 0 momento da
adogdo de modelos estratégicos de gestdo que buscam contemplar diferentes aspectos e
demandas organizacionais.

Quadro 1 - Evolucio da Area de Gestdo de Pessoas no Brasil

Fases Periodo Caracteristicas / Descrigédo

e  Primeiro passo das organizagdes em dire¢do a Administracao
de Recursos Humanos;

Contabil: também e Preocupagdo com custos da organizac&o;
conhecida como pré- | Antes de o Néo existiam legislagdes trabalhistas;
histdrica, pré-juridico- 1930 e Trabalhadores eram vistos apenas de forma contébil, ou seja,
trabalhista ou pre- comprava-se mao-de-obra e tudo era registrado
cartorial contabilmente;

e Manifestaco de trabalhadores vista como caso de policia.

e Marcada pela gestdo burocrética e legalista de pessoas;

e O governo passa interferir de forma rigida na relacéo capital e
trabalho e promulga a legislacéo trabalhista;

¢ Departamento, ou Secéo de Pessoal, era responsavel por exigir
0 cumprimento de leis, buscando transferir do chefe para o
encarregado atividades rotineiras e macgantes da relacdo

Legal: 'Fambém empregado/empregador;

denorn!nada~de 193021950 | o  Aparecimento da funcio chefe de pessoal, cuja preocupagio

adrr}lmstragao ) estava em acompanhar e manter as recém-criadas leis
burocratico-cartorial trabalhistas;

e Com a Consolidacdo das Leis Trabalhistas, 0 poder passa do
chefe de producéo para o chefe de pessoal;

o Profissional que ocupava o cargo precisa entender de leis para
cuidar dos direitos e deveres dos trabalhadores e,
principalmente, da funcédo disciplinar;

e Periodo classificado como defensivo ou legal.

e Empresas americanas multinacionais chegam com praticas
estruturadas de gestdo de pessoas;

e Alavancou-se a funcdo de RH ao status organico de geréncia;

e Area de gestdo de pessoas passa a ser mais profissionalizada,
operacionalizando servigos como treinamento, recrutamento e
selecdo, higiene e seguranca no trabalho, benéficos, entre
outros;

o e Surge no organograma das organizacdes a figura do GRI

Tecnicista 1950 a 1965 (Gerente de RelacBes Industriais). Porém, havia caréncia de
profissionais capacitados, pois eram poucas as escolas boas de
formacéo;

e Dirigentes trouxeram “vicios” da antiga se¢do de pessoal e
mantiveram rotina burocratica;

e A preocupacdo com a formacdo profissional de Recursos
Humanos com competéncias para administrar conflitos, s6
ocorreu mais tarde.

e Verdadeira revolucdo movida pelas bases trabalhistas que

Administrativa 1965 a 1985 implementaram o movimento sindical denominado novo

sindicalismo;
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ou ou e Inicio da preocupagdo com uma melhor gestdo dos seus
recursos de producdo, principalmente os Recursos Humanos;
Sindicalista 19641978 | e GRI passa a ser chamado de gerente de recursos humanos;
(Como e Transferéncia da énfase dos procedimentos burocraticos para
preferem uma énfase humanistica, com mais cuidados com os
considerar individuos e suas relagoes;
alguns e Preocupacio com retencio de pessoas e necessidade de
autores) profissionalizagdo da area de GP;
e Cria-se 0 Departamento de RH, alguns, até em nivel de
diretoria.

e Marcada pelo inicio dos programas de planejamento
estratégico ligados ao planejamento estratégico central das
organizac0es;

e Gerente de RH, em vérias organizacdes, de posicao gerencial,
de terceiro escaldo, saiu do nivel tatico e passou ser
reconhecido como diretoria, em nivel estratégico;

_ De19780u | o Empresariados comecaram a entender que os resultados

Estratégica 1985 aos organizacionais sio fruto do respeito aos valores humanos e

dias atuais as necessidades basicas de sobrevivéncia e desenvolvimento
de seus trabalhadores;

e Surgimento de novas teorias e técnicas gerais, como: Gestdo
Participativa; Planejamento Estratégico; Programas de
Qualidade Total etc.;

e Profissionais de RH passaram enfrentar vérios desafios, o0s
quais exigiam novas habilidades.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020). (cf. MARRAS, 2000; DUTRA, 2002; VISCAINO e ESTORK, 2007;

GIRARDI, 2008).

Conforme verifica-se no quadro anterior, do inicio do século XIX ao momento atual, a
area de Gestdo de Pessoas, no Brasil, passou por varios momentos em diferentes contextos,
sendo, segundo Dutra (2002), marcada por caracteristicas legais e por referencial taylorista.
Além disso, observa-se uma passagem da execucao meramente operacional e contabil para uma
atuacdo estratégica e de mais importancia nas organizacfes. Assim, quanto mais se aumenta a
complexidade das instituicbes e seus investimentos em tecnologia, crescimento e atuacéo,
maior a necessidade de se remodelar a gestdo tradicional de pessoas dessas instituicdes
(FISHER, 2002; BERGUE, 2011; MORAES, 2012).

Desse modo, conforme Santos e Roxo (2017) e Trindade (2018), as organizages, quer
sejam elas puablicas ou privadas, precisam ajustar o seu estilo de administrar e as suas
metodologias de trabalho (o enfoque reativo deixa de ser Util e passa a ter que ser estratégico)
para que, assim, possam sobreviver frente a alta competitividade, sendo esse um fator critico e
até, predeterminante, na perspectiva de muitos estudiosos (TEIXEIRA et al., 2010;
MALAFAIA, 2011; SANTOS; ROXO0, 2017; TRINDADE, 2018).

Faz-se mister destacar que, neste momento de transicdo, virada do milénio, as
organizag0Oes, conforme ratifica Almeida (2018), desviam a atencdo da tarefa, dos custos e da

producdo para o0 comportamento das pessoas, pressionando a area da GP a pensar
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estrategicamente. Assim, inicia-se a fase estratégica da gestdo de pessoas, em que Girardi
(2008) destaca a década de 1990 como o periodo em que os trabalhadores e as estratégias de
gestdo de pessoas obtiveram maiores conquistas. Isso porgque, como complementa Vergilio
(2008), as organizacdes tidas como bem-sucedidas ja ndo mais administram ou gerenciam
pessoas, mas, sim, administram com pessoas.

Nessa seara, destaca-se que a GEP deve ter seus trabalhos iniciados com o diagnostico
das circunstancias do negocio. Pois, somente a partir dessa percepcdo diagndstica inicial, faz-
se possivel incorporar um planejamento estratégico de pessoas que alinhe as necessidades da
area de atuacdo com o0s objetivos organizacionais (SENTANIN, 2012; LEITE,
ALBUQUERQUE, 2013). Condig¢do que ndo se diferencia no setor publico, o qual, apesar de
ndo possuir necessariamente um carater econémico, também se encontra inserido em um
ambiente de competi¢do. Logo, demanda-se uma area de gestdo de pessoas bem estruturada,
alinhada com a sua estratégia, objetivos e metas, de modo que lIhes permita manter-se ativa,
considerando a curto, médio e longo prazo (SCHIKMANN, 2010).

A GEP conta com temas contemporaneos que contribuem para sua estruturagdo, tais
como: gestdo por competéncia; gestdo de mudanca; gestao e avaliacdo de resultados em GP ou
necessidade de acompanhamento, mensuracdo e avaliacdo do impacto das praticas de RH no
desempenho organizacional; sistemas de informacdo em GP e sua contribuicdo para a
estruturacdo da gestdo estratégica de pessoas, inovagdo conectada a GP; governanga
corporativa; gestdo para sucessdao de profissionais; gestdo estratégica de carreiras, gestdo do
comportamento organizacional; entre outros (MASCARENHAS, 2008; LACOMBE;
ALBUQUERQUE, 2008; ALBUQUERQUE; LEITE, 2009, LEITE; ALBUQUERQUE, 2013).
Abordagens mais eficazes a depender do caso concreto e finalidade de cada organizagéo.

Por fim, Schickmann (2010) afirma que a politica de uma GP estratégica deve abranger
aspectos relativos a recrutamento, desenvolvimento profissional, avaliagdo de desempenho,
realocacao, redistribuicdo de pessoal, carreira, remuneracgéo etc. A autora reforca a abrangéncia
e responsabilidade que abarca uma GP eficaz, a fim de que essa pense e aja estrategicamente.
Além disso, de maneira que garanta o melhor desempenho e comprometimento dos seus
trabalhadores, bem como o alcance dos resultados institucionais, sendo capaz de captar, reter,
e desenvolver pessoas aptas a adequarem-se as necessidades da organizacdo a qual estdo
inseridas, quer sejam publicas ou privadas (LEITE; ALBUQUERQUE, 2013). Sendo esse um
dos grandes desafios gerenciais da GP do cenério atual.

Uma vez finalizada a compreensao sobre a evolucdo da &rea de GP no Brasil, bem como

o0 surgimento da GEP, no capitulo seguinte, serd apresentado um estudo bibliografico acerca
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dos temas Gestdo Estratégica de Pessoas e Alocacdo de Pessoal no Servigo Publico, a fim de
melhor compreender sobre os referidos temas que, posteriormente, servirdo de embasamento

tedrico para a analise dos resultados encontrados.

2.1. GESTAQ ESTRATEGICA DE PESSOAS E ALOCAQAO DE PESSOAL NO
SERVICO PUBLICO

Postas as considerages iniciais, faz-se necessario compreender como a GEP pode ser, e
é, aplicavel atualmente no servico publico. Todavia, antes de se adentrar ao debate, € importante
resgatar e melhor compreender o contexto histérico que se deu a instituicdo do servigo publico
e como o servidor (a pessoa) foi, e é percebido nesse cenario.

Historicamente, a administracdo publica foi marcada por trés modelos gerenciais: 0
patrimonialista (clientelista), modelo adotado até 1989, no qual o patriménio publico e privado
se confundiam, acrescidas, nesse contexto, as interferéncias constantes de nepotismo e
corrupgdo, as quais, fizeram-se latentes; seguido isso, no periodo de 1930 a 1990, emergiu 0
modelo burocratico (procedimental-formal), forma de gestdo que marcou 0s governos atraves
de préticas predeterminantes e formalistas que tinham por alvo conter golpes, desvios de verbas
e, assim, moralizar o pais; e na sequéncia, implantou-se o modelo gerencial (voltado aos
resultados e satisfacdo do cidaddo), que representa o cenario atual, cujo foco reside na
qualidade, na eficiéncia e desempenho dos servigos prestados a sociedade (CAMPELO, 2010).

Esse contexto de transformacdes foi instigado pela conjuntura econémica externa, na
qual o pais necessitava responder ao processo de crescimento industrial em virtude da acelerada
globalizacdo (TEIXEIRA, 2017). Posto isso, passou-se a ter um olhar diferenciado no modo
com que ocorre a execucdo dos servicos prestados pelo setor publico, ao passo que o foco
passou a estar no modo de gestdo e no aprimoramento do individuo. No cenario de crise na
administracdo publica, emergiu a necessidade pela reforma no modo de gestdo. Esse movimento
reformador deu-se inicio ainda no periodo militar, motivado pelo fato de que o patrimonialismo,
até esse momento, fazia-se latente e atrelado a consolidagéo de uma burocracia patrimonialista.
Isso porque a estratégia utilizada a época de se contratar altos administradores mediante
empresas cerceou a possibilidade de se construir uma burocracia civil forte.

Dessa forma, no ano de 1988, o periodo de crise intensificou-se em virtude do
enrijecimento burocratico externo. A soma desses dois fatores, enrijecimento burocratico e
patrimonialismo, resultou em gastos exacerbados e na baixa qualidade na administracao publica
brasileira (BRESSER-PEREIRA, 1996). Complementarmente, Carmo, Assis e Junior (2014)

destacam que esses elementos da tradicdo legalista e formal que perpetuavam na administragcdo
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publica, adicionados as caracteristicas marcantes no cenério administrativo como a burocracia,
a pessoalidade, o mérito dentre outros tracos, que se fazem ainda enraizados em alguns
segmentos, tornam a gestdo de pessoas na organizacao publica um desafio latente.

Isso porque os impactos das transformacdes socioeconémico-ambientais e politicas no
mundo contemporaneo atingem diretamente o Estado, e passam a exigir dele uma capacidade
de resposta frente as demandas da sociedade (PEREIRA, 2009). Dessa forma, aplicar
ferramentas administrativas tipicas do setor privado passa a se tornar estratégias usuais da
administracdo publica, na tentativa de alcancar a maior qualidade nos servicos prestados.

Bem se sabe que todo processo da administracdo e gestdo tem por alicerce as relacdes e
a satisfacdo humana. Nesse sentido, a fim de melhor compreender 0 modo com que ocorre a
gestdo de pessoas na Administracao Publica, seu cenario, abordagens, aplicabilidade e desafios
gue o cercam, necessario se faz discorrer acerca dos seus principios, uma vez que as acdes
motivadas por parte da Administragdo Publica sdo norteadas pelos preceitos de lei, baseados
em seus principios norteadores.

Assim, conforme dispde o art.37 da Constituicdo Federal (CRFB/88), a Administracdo
Publica, bem como os poderes da Unido, dos estados, do Distrito Federal e dos municipios, as
autarquias, fundagdes publicas, agéncias reguladoras e executivas, empresas publicas e
sociedade de economia mista, sdo regidos pelos principios a seguir: a legalidade; a
impessoalidade; a moralidade; a publicidade; e a eficécia.

A juncdo desses principios encontra-se presente em cada acdo executada pelo setor
publico. Ademais, convém destacar que, das ferramentas essenciais para o sucesso e a qualidade
dos servigos prestados de uma organizacgdo, os colaboradores sdo considerados como pecas
fundamentais. Complementa Lacombe (2005) que o ponto de partida para o melhor
desempenho de uma equipe encontra-se no aprimoramento constante da competéncia e no
estimulo a producdo de conhecimento atraves de programas de treinamento tanto formais
quanto informais. Destaca-se, portanto, a motivacdo e a lideranca como fatores altamente
impactantes nesse processo de gestao.

Nesse prisma, Teixeira (2017, p.81) elenca que “gerir pessoas ¢ como organizar um setor
com base nas potencialidades e zelar constantemente para que estas estejam mantidas, tendo a
percepgdo de que elas sd3o impulsionadas sincronicamente ¢ conjuntamente”. Assim, ndo ha
como esperar do colaborador um bom desempenho sem que o mesmo conheca, através de um
treinamento, 0s objetivos propostos da instituicdo a curto, medio e longo prazo, pois isso fara
com que o colaborador se identifique no processo. Com isso, 0 servidor precisa ser capacitado

e amparado para que possa buscar alcancar tais objetivos. Frisa ainda esse autor que tal
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processo sO surte efeito se o colaborador estiver alocado no lugar que corresponde as suas
potencialidades. Assim, destaca-se outro desafio do gerenciamento estratégico, que é alocar a
pessoa certa no local certo.

Em se tratando da administracdo publica e da gestdo estratégica, Bergue (2020) chama
atencdo para o fato de que comentar sobre essa modalidade de gestdo requer um debate prévio,
de modo a esclarecer e identificar o que vem a ser, conceitualmente, uma gestéo de estratégia
no servico publico. Dessa forma, apesar de abarcar multiplos significados, compreende-se por
gestdo, a partir de uma percepcao neoclassica, como a acdo parte de um fluxo ciclico virtuoso
e recursivo de funcbes gerenciais de planejamento, organizagdo, direcdo/execucdo e
controle/avaliacdo. Ja a estratégia, na perspectiva do autor, € todo aquele conteddo que se
materializa e compde o planejamento estratégico.

Dessa maneira, produzir um planejamento estratégico nao é necessariamente sinénimo de
gestdo estratégica, mas, sim, um requisito para se pensar e formular uma estratégia. Nesse
diapasdo, complementa-se que: “gerenciar ¢ antes de tudo, pensar; para que os conceitos
assumam centralidade. Gestdo estratégica é pensar de forma contextualizada a organizacgéo
como um todo, em todas as suas instancias” (BERGUE, 2020, p.24). O autor destaca ainda que,
para que a administracdo publica possa pensar e executar estrategicamente, faz-se necessario

assumir algumas dimensdes essenciais, conforme figura a seguir.

Figura 1 —Dimensfes do pensamento estratégico

as agdes que envolvam toda a organizag¢io em torno de um propoésito comum e claro
a todos que transcendam os limites organizacionais;

Fonte: Elaborado pelo autor (2020), a partir de Bergue (2020, p. 23 e 24)
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Todas essas demandas refletem a complexidade e a transversalidade em prol da eficaz
gestdo de pessoas no servico publico, visto que o escopo da administragdo publica perpassa as
relacBes entre as esferas entre o publico e o privado e as dimensdes politicas e técnicas. Dessa
forma, para se compreender a gestao estratégica de pessoas, é importante identificar as multiplas
condigdes que adaptam a forma de se pensar na organizagdo, que, por conseguinte, projeta-se
no modelo de melhor e mais eficaz modelo de gestdo (VIEIRA, 2015). O desafio da GP no
servico publico, para que haja éxito, consiste na necessidade de se conhecer o objetivo
organizacional, a estratégia e todo o seu contexto, considerando, para tanto, o foco na
periodicidade e singularidade de cada servidor.

Diante disso, a gestdo estratégica no servigo publico deve ser flexivel, continua, integral
e criativa, de modo a propiciar resultados em prol do seu desenvolvimento, controle e avaliacdes
que visem melhorias continuas. Assim, o tipo de gestdo, para a administracdo publica, que bem
ilustra e melhor se enquadra na perspectiva de Carmo, Assis e Janior (2014) é a Gestdo para
Resultados, visto que essa ferramenta é compreendida como uma forte aliada no setor privado
para substituir obsoletas formas de administracdo de pessoas. Desse modo, 0 processo de
gerenciamento estratégico € formado por nove passos basilares que se relacionam, conforme

figura a seguir:

Figura 2 - Gerenciamento Estratégico

Planejamenlo
pessoal

Recruzamemo

‘ e selegao

Remuneragao

Treinamento
e capacitagao

Reconhecimento

Colaborador

Objetivos

Orientagdes e
acompanhamento

Avaliagao

Fonte: Teixeira, 2017, p. 80.
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Cada um desses processos precisa estar em sintonia no individuo a favor do objetivo
comum da organizacdo. Ao passo que esse objetivo deve ser claro para os colaboradores, visto
que ndo ha como um colaborador se desenvolver sem que compreenda o0s objetivos que devem
ser alcancados. Logo, gerir pessoas é compreender que o conjunto organizacional é composto
de peculiaridades subjetivas que se complementam — os colaboradores. Para isso, requerem-se
cuidado, orientacdo e acompanhamento, a fim de que sejam desenvolvidas potencialidades,
cargos e fungdes compativeis as atividades desempenhadas por eles, ou seja, metas alinhadas
que atendam as caracteristicas fins da organizacdo (TEIXEIRA, 2017).

Assim, é possivel inferir que a gestdo de pessoas no servico publico demanda uma visao
ampla e integradora, que correlacione tanto visfes técnicas quanto pessoais. Sendo o maior
desafio a mudanca cultural que isso acarretara ao servigo publico, o que requer uma atuacao
conjunta e comprometida dos gestores e dos servidores diante de todo esse contexto de
perceptiveis mudangas organizacionais, em se tratando da administracdo publica, mediante a
apropriacéo de conceitos tecnoldgicos e gerenciais, que sdo, também, as marcas de resisténcia
a esse cenario (VIEIRA, 2015).

Assim, estimular um clima de aceitacdo frente as mudancas de enfrentamento aos novos
desafios consiste em um grande desafio dos gestores. Uma vez que esse fato esta relacionado a
questdo da estabilidade e inibe os servidores a aceitarem desafios e a correrem riscos, € 0 que
afirma Carmo e outros colaboradores (2018). Complementa-se ainda que, apesar do desejo de
seguir com uma estratégia de comprometimento, existem diversos entraves, a exemplo dos
mecanismos legais, como o Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS) e a estabilidade
propriamente dita, 0s quais desestimulam o envolvimento conjunto.

Com isso, percebe-se 0 necessario enfoque no tema, uma vez que a GP ndo esta restrita
as atividades operacionais e burocraticas, e demanda, sim, o envolvimento de todos os gestores,
incluindo a alta gestdo, a fim de que as acOes sejam de fato eficazes. Por essa razdo que
estratégias, como as escolas de governo que oferecem acompanhamento e capacitagcao nos mais
diversos eixos, tém crescido e tido destaque (MENESES, 2010).

Diante disto, a complexidade, o multifacetamento, a amplitude e o dinamismo, que abarca
0 tema gestdo estratégica de pessoas, em se tratando da administracdo publica, exigem
reconhecer que as situagdes problemas sejam analisadas e percebidas a partir de maltiplos
olhares e que resultem em amplas interpretacdes.

Ao passo que, ndo ha o que se falar em um posicionamento estatico que estabeleca como
certo ou errado, aplicavel a todos os casos, mas, sim, que chame o gestor na necessidade de

uma andlise para o caso concreto e que se alcance a resposta mais adequada a0 momento.
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Acrescido a isso, é necessario salientar que a aprendizagem em gestdo de pessoas admite a
colaboracdo de vérias experiéncias em torno de situacdes, contextos e momentos historicos que
devem sempre ser observados. Tais variaveis € que tornam esse debate tao latente e desafiador
no contexto atual (BERGUE, 2019).

Diferentemente do que acontecia no periodo do patrimonialismo no Brasil, marcadamente
até o ano de 1930, quando as pessoas eram chamadas para trabalhar para a administracdo
publica a bel prazer dos governantes, no periodo do gerencialismo, a admissao de pessoal passa
a ocorrer de modo mais criterioso, fazendo uso de instrumentos democréticos, a exemplo do
concurso publico, dificultando, portanto, a pratica de favorecimentos e nepotismos
(OLIVEIRA, 2016). Essa afirmacdo também esté presente em Oliveira (2009), quando diz que
o0 gerencialismo trouxe transformacdes para o servico publico com o cumprimento a codigos de
condutas, a fim de promover o controle e intensificar a eficiéncia.

Consoante a Bresser-Pereira (1996), a promulgacdo da Constituicdo intencionou reforcar
a burocracia weberiana com caracteristicas de impessoalidade, legalidade e rigidez nos seus
processos, de modo a se obstar aos métodos de contratacao da alta administracdo. Desse modo,
a CRFB de 1988 determina que, a exce¢do das nomeacdes para cargos em comissao, 0s quais
sdo declarados em lei de livre nomeacédo e exoneracgdo, 0 ingresso no servico publico ocorrera
por meio de aprovacdo prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos (BRASIL,
1988). O IFNMG, assim como as demais IFES, por se tratarem de autarquias publicas federais,
seguem tais diretrizes, devendo, para tanto, atender suas necessidades de pessoal por meio de
concursos publicos, excetuando excepcionalidades previstas em lei (Cargos Comissionados).

Nesse entendimento, destaca-se a Lei 8.112/90 (Regime Juridico dos Servidores Publicos
Civil da Unido, das autarquias, inclusive as em regime especial, e das fundacdes publicas
federais) que caracteriza o cargo publico como aquelas atribuicdes e responsabilidades que séo
cometidas a um servidor, ou seja, a pessoa legalmente investida em cargo publico (BRASIL,
1990).

Diante do anteposto, percebe-se que, como afirmado por Ferreira et al. (2007),
diferentemente da esfera privada, que tem o livre arbitrio em seus processos seletivos, no setor
publico, prevalece a forma burocratizada de recrutamento e selecdo de seus servidores.
Processos que, segundo Almeida (2018, p. 34), “[...] constituem-se como 0 momento inicial
para a formacao de uma equipe de trabalho [...]” nas organizagdes.

O mecanismo de provimento de cargos publicos imposto por lei mostra-se desafiador para
a area de gestdo de pessoas. Superar 0 excesso de burocracia dos processos, mantendo o

principio da impessoalidade e selecionando o candidato mais adequado e apto a exercer as
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funcdes publicas, constitui-se como um dos gargalos enfrentados diariamente pela
administracdo publica. Para Oliveira (2016), o servi¢o publico precisa desenvolver um novo
perfil de gestdo estratégica que possibilite, além de alocar as pessoas devidamente nos lugares
necessarios, também identificar o perfil dessas pessoas.

Entdo, assim, € possivel garantir uma atuacdo estratégica nos processos de recrutamento,
selecdo, treinamento, capacitacdo e recompensas. Isso implica na mudanca de performance das
pessoas e se constitui em uma evolucao real da GP. Oliveira (2016) destaca ainda a importancia
das pessoas frente a prestacdo dos servicos publicos e afirma que a administracdo publica
necessita desenvolver mecanismos para admissao e capacitacao desse pessoal.

Schikmann (2010) atribui um foco operacional ao processo de GP por ser esse 0 setor
responsavel pelo conhecimento de grande parte da organizacao e por alocar cada um dos seus
recursos humanos, tendo por finalidade atingir os objetivos propostos da organizacao.
Coadunando com esse entendimento, Brandao e Guimaraes (2001) advogam que as estratégias
da organizacdo sdo pontuadas pela organizacdo atraveés da implementacdo de diretrizes e
politicas que visem a atingir os objetivos fins da organizacao.

A partir dos anos 1990 — pos acOes reformistas do Estado — um novo cenario na atuacao
do poder publico se estabeleceu. As instituicdes foram impulsionadas a mudar seus modos de
gestdo nos mais diferentes processos, de modo a possibilitar uma gestao estratégica com énfase,
também, na gestdo de pessoas.

Segundo Bresser-Pereira (2004), em relacdo aos novos instrumentos de gestao, objetiva-
se dar ao gestor publico maior autonomia e mais responsabilidades, além de liberdade para a
tomada de decisdes, a fim de alcancar os objetivos estabelecidos. Entretanto, na sequéncia,
resultados sdo cobrados desses gestores. Para Longo (2004), neste momento de reestruturagéo,
demanda-se uma politica de recursos humanos que dé sustentacdo ao desempenho das
organizaces publicas, como, por exemplo, capacitacdo continuada, regras flexiveis e um corpo
sucinto e qualificado de profissionais.

Conforme a figura 3, apresentada a seguir, o processo de modernizacdo vivenciado pela
gestdo publica se d& pela inser¢cdo de um modelo de Planejamento Estratégico de Gestdo de
Pessoas, com agdes que busquem um alinhamento da area com objetivos organizacionais, de
forma que lhe dé suporte e sustentabilidade. Algumas préaticas de modernizagdo implementadas
se referem: ao recrutamento baseado em competéncias necessarias ao exercicio do cargo; a
avaliacdo de desempenho; e a definigdo clara e transparente da estratégia de realocacao e
redistribuicdo de funcionarios (ALMEIDA, 2017).
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Figura 3 - Modelo de GP baseado na Gestdo por Competéncias no setor publico
MODELO DA GP BASEADO NA GESTAO POR
COMPETENCIAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Baseado nos principios
generalistas trazidos pelo

PDRAE
PRESSUPOSTO 1: baseado na PRESSUPOSTO 2: deve garantir
definicao quali-quanti dos diversos a presenca de todos os aspectos
perfis necessarios a dar suporte a necessarios para garantir a
organizacgao publica sustentabilidade da organiza¢ao

POLITICAS INTEGRADAS DE:
Recrutamento e selecao
Desenvolvimento profissional e pessoal
Avaliagao de desempenho
Realocacao e redistribuicao de pessoas
Reestruturacao de carreiras etc

ik o b e

Fonte: Almeida, 2017, p. 82.

No que tange ao processo de recrutamento e sele¢do de pessoas e, consequentemente,
da alocacdo dessas pessoas para uma gestdo estratégica que busca atingir os objetivos
organizacionais, o desafio paira em alinhar os objetivos dos trabalhadores — ainda ndo téo
conhecidos ou bem executados — com os da organizacdo, conforme concluiu a pesquisa de
Vergilio e Flink (2006).

Stecca et. al. (2017), por exemplo, buscando investigar a relagdo entre o
comprometimento organizacional e o perfil dos colaboradores em uma cooperativa de crédito,
perceberam que, a partir da area de atuacdo e o sistema onde se atua, é possivel observar
alteracdes no comprometimento do trabalhador com a organizacéo.

Dito isso, vale destacar que uma das funcdes da area de GP se da pela tentativa de criacdo
e manutencdo de uma cultura organizacional de comprometimento que possa reconhecer as
pessoas, desenvolvé-las e reté-las, uma vez que, segundo Stecca et al. (2016), as estratégias
adotadas pela GP afetam positivamente o comprometimento organizacional dos colaboradores.
Razdo que justifica a importancia em se investigar a relacdo existente entre as praticas de gestao
de pessoas e 0 comprometimento organizacional (SOUZA; MARQUES, 2014). Dentre tais
praticas, podem-se destacar aquelas relativas a importancia do processo de alocagao de pessoal.

Desse modo, selecionar, alocar e manter pessoas nas organizag0es constituem-se fatores
importantes de vantagem competitiva. No entanto, ¢ fundamental o questionamento se
profissionais melhor alocados, que vislumbrem uma interseccdo dos seus interesses pessoais

com os objetivos da empresa, tendem a se mostrar mais comprometidos e motivados, exercendo
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suas atividades com maior engajamento e contribuindo de maneira mais efetiva no

desenvolvimento e crescimento das organizagoes.

2.2 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL (CO)

Segundo Kaotter (2013), diante de uma economia globalizada, a qual provoca tanto riscos
quanto oportunidades, as organizacdes sao desafiadas e forcadas a implantacdo de melhores
praticas para prosperarem, sob custa de sobrevivéncia. E, neste contexto de transicdo, mudam-
se tanto a natureza do trabalho quanto as relac6es de emprego (BARROS, 2007; TEIXEIRA et
al., 2010; SANTOS; ROXO, 2017).

Tais relagOes tiveram que acompanhar as transformacfes que também ocorreram, e
ocorrem até hoje, nas pessoas. Com o passar dos anos, a cada nova geracdo, surgem novas
personalidades, caracteristicas e desafios, sobretudo, para aqueles que lidam com as pessoas.
As organizacg0es, neste caso, principalmente a area de GP, pois € a partir dela que sdo criadas e
implantadas, por exemplo, as politicas de RH, lidam com os anseios dos trabalhadores, também
de gestores, entre tantas outras atividades. O Quadro 2, abaixo, apresentara resumidamente as

particularidades de cada uma das geracOes: Veteranos, Baby Boomers, Geragdo X, Y e Z, bem

como suas evolucOes ao passar dos anos, respectivamente.

Quadro 2 - Quadro de resumo das geragdes

Geracéo / Contexto do Surgimento Caracteristicas Situacdo no Mercado de
Nascidos... Trabalho
Veteranos Influenciada pela Grande S0 leais aos patrdes, a Agora, em idade de
Depressdo, pela Segunda crenca no trabalho duro, no | aposentadoria, ja estéo se
(até 0 ano de Guerra Mundial e pelo status quo e em figuras de | ausentando das empresas.
1945) Muro de Berlim, autoridade;
Baby Boomers Marcada pelos Os valores dominantes Ainda fidelizam a organizagéo
(entre 1944 até | movimentos dos direitos nessa geracao sdo sucesso, | em que trabalham. Valorizam
0 inicio da civis, pelos Beatles e pela | realizagéo, ambicéo, muito a prépria carreira,
década de 60) Guerra do Vietng; rejeicdo ao autoritarismo e | buscando a ascensdo
lealdade a carreira; profissional, mas ainda fazem
vinculos com a organizacao.
Geragdo X E influenciada pela Ainda mais indispostos a Gostam da informalidade no
(na década de globalizacao, por pais e se sacrificarem por seus trabalho e buscam o equilibrio
60 até 1980) maes dedicados a sua empregadores, tém como entre a vida profissional e
carreira e pelo surgimento | principais valores a pessoal.
dos computadores; obtencdo de um estilo de
vida equilibrado, satisfacdo
no trabalho, importancia
da familia e dos
relacionamentos;
Geragdo Y Além das rapidas E focada em si. S&o A organizacao é um mero
(a partir da evolucdes tecnoldgicas do | ligados as tecnologias e veiculo para atingir o seu
década de 80 até | momento, um outro ndo sdo tao fiéis a sucesso profissional, sendo
0 ano 1990) aspecto importante é o organizacdo na qual bastante comum que troquem
neoliberalismo; trabalham. Seus valores de organizacdo para ir
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dominantes séo:
autoconfianga, sucesso
financeiro, independéncia
pessoal aliada ao trabalho
em equipe, lealdade a si
mesmos € aos
relacionamentos;

trabalhar na empresa
concorrente.

gue a Geragdo Y; que pode
apresentar um fator ainda

Geragdo Z Momento atual de Mais individualistas, Ingressando mais
(a partir da constantes transformac@es; | impacientes e ainda mais recentemente ao mercado;
década de 90) conectados a tecnologia do | exigirdo adaptac@es nas

organizag0es e preparo dos
gestores para gerenciar as suas

maior de infidelidade a
organizacdo e menor
comprometimento;
Fonte: Elaborado pelo autor (2020). (cf. CERETTA; FROEMMING, 2011; MENDONCA, 2011; MALAFIA,
2011; CAPPI; ARAUJO, 2015).

expectativas.

Como reiterado por Malafaia (2011), hoje,

principalmente por trés geracdes, Baby Boomers, Geracdo X e Geracao Y. Além do mais, um

as organizacbes sdo compostas

novo grupo que se encontra ingressando no mercado de trabalho é o da Geragdo Z. Essa
combinacdo de geracfes, com caracteristicas tdo distintas e particulares, € mais um fator que
faz com que a GP esteja constantemente em transformacdo para se adequar e adaptar a cada
contexto e publico. Visto que cada geracdo possui particularidades, em conformidade com a
conclusdo de Malafaia (2011), é importante que as organizagdes conhecam as geracles que
fazem ou fardo parte delas, uma vez que, somente assim, sera possivel otimizar o desempenho
dos profissionais — reduzindo a objecdo as mudancas e a maximizando a produtividade.

Cappi e Aratjo (2015), em seu estudo intitulado “Satisfacio no Trabalho,
Comprometimento Organizacional e Intengdo de Sair: um estudo entre as geragoes X e Y”,
identificaram que o comprometimento organizacional se mostrou como o0 antecedente mais
forte da intencdo de sair do emprego para a geracdo Y, conforme as suas expectativas. Enquanto
iSs0, na geragdo X, por seu turno, o antecedente satisfacdo no trabalho foi mais forte que o
comprometimento organizacional, contrariando o esperado.

Dessa maneira, com base no que foi dito, reafirma-se a importancia em conhecer o perfil
das pessoas que trabalham na organizacdo, bem como seus medos, anseios, expectativas, de
modo a criar estratégias gerenciais para conquistar maior comprometimento desses
colaboradores. Entdo, assim, pode-se haver um maior, e melhor, alinhamento dos interesses
pessoais com 0s objetivos organizacionais. Consequentemente, aumenta-se a chance de garantir
uma prestacdo de servicos de qualidade, gerando maior satisfacdo no cliente/cidaddo,
acautelando sua sobrevivéncia diante do atual cenario de incertezas e competitividade e

buscando garantir a manutencao e permanéncia desse colaborador junto a organizagao por meio
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de seu comprometimento com a organizacdo (BARROS, 2007).

O Comprometimento Organizacional (CO), esse que vem sendo estudado ha muitos
anos, teve um crescimento mais acentuado no final dos anos de 1970, tornando-se, desde entéo,
um dos construtos mais pesquisados na area de Comportamento Organizacional. Conforme
detectado por Oliveira e Rowe (2018), o numero de estudos sobre CO vem crescendo,
principalmente de 2010 a 2015, mas houve uma pequena queda entre 2016 e 2017. Por esta
razdo, Lima e Rowe (2019) afirmam que este tem sido um dos topicos mais estudados nas
ultimas décadas e nas mais diversas areas do conhecimento.

De acordo com Mowday, Porter e Steers (1982), a razéo para o crescimento da pesquisa
sobre comprometimento ter superado temas classicos como motivacdo e satisfacdo, por
exemplo, é creditada, em parte, ao fato de ele ser uma caracteristica mais estavel, ndo que o
comprometimento seja estatico e imune as mudancas nos préprios individuos ou nos contextos
em que se inserem (BASTOS E COSTA, 2014).

Assim como nos demais estudos em Comportamento Organizacional, o estudo sobre
CO ¢ caracterizado por diversas definicdes e modelos tedricos de referéncia, gerando uma
vastiddo de instrumentos de medidas, e, consequentemente, “fragmenta¢ao” e “redundancia
conceitual”, ou seja, um construto plurivoco, multifacetado e de baixa concordancia conceptual.
(SIQUEIRA, 2008; MENEZES, 2009).

Estudos classicos, como os de Becker (1960) e Mowday et al. (1979), estdo na base das
duas principais matrizes de investigacdo — a da atitude e a do comportamento (MENEZES,
2009). Sendo, posteriormente, alavancado por estudos na area organizacional, realizados por
Meyer e Allen (1990), por exemplo. Becker (1960) inseriu originalmente o entendimento de
investimento de apostas paralelas como ferramenta social, de modo que criem penalidades que
obrigam a pessoa a se comprometer com uma linha de comportamento.

Desse modo, se a pessoa nao tem alternativas viaveis, em se tratando de emprego ou
carreira, tende a ser comprometida com o emprego atual e sua ocupacgéo € reforcada. Se o
individuo fosse deixar a organizacao, os servicos seriam perdidos ou desvalorizados, assim, a
pessoa se compromete de modo a evitar a perda dos investimentos acumulados nesta ocupagéo.
(WALLACE, 1997).

Porter et al. (1974) afirmaram que CO descreve o estado de comprometimento do
trabalhador com a organizagdo, bem como o grau de identificacdo dele com os valores e
objetivos organizacionais. Esses autores descreveram comprometimento em termos de forte
identificacdo com envolvimento afetivo elevado em uma organizagdo. A énfase da afeicéo,

comprometimento positivo, esta no apego emocional as metas e valores da organizacéo,
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refletindo um componente atitudinal do comprometimento. (PORTER et al., 1974).

Segundo Salancik (1977, p. 62), o comprometimento pode ser definido como “um estado
no qual o individuo fica vinculado pelas suas acdes e atraves dessas mesmas acdes a uma
determinada atividade”. Conforme Latham Erez e Locke (1988, p. 24), o comprometimento
relacionado a um objetivo pode ser definido como “a ligacdo de um individuo a um determinado
objetivo, independentemente da sua origem”. Por fim, Shahnawaz e Juyal (2006) reafirmam o
comprometimento como uma forga que provoca no individuo um comportamento que o leva a
realizar uma série de ac¢Ges a fim de atingir um objetivo.

Conforme explicitado, Rusbult e Farrell (1983) ja definiam o comprometimento como a
possibilidade de o trabalhador estar “preso” ao seu trabalho. Assim, independentemente de estar
satisfeito ou ndo, ele se sentiria psicologicamente ligado ao mesmo. Ja Blau (1985) afirma ser
0 comprometimento a postura de uma pessoa diante de sua profissdo ou vocacéo.

Consoante a Allen e Meyer (1990;1991), o comprometimento organizacional é entendido
como um estado psicolégico que liga o individuo a organizagdo. Ainda segundo os tedricos,
isso esta ligado a rotatividade, de maneira que quanto maior o comprometimento dos
funcionarios, menor a probabilidade de eles deixarem a organizagdo na qual trabalham.

Apesar da pluralidade de defini¢cdes apresentadas acerca do tema, de modo geral, pode-
se dizer que que todos concordam que o comprometimento é um elo com a organizacdo que
envolve comportamento ou atitude. Levando em consideracdo as diferentes conotagcfes quanto
a origem do vinculo e as principais diferencas entre as distintas contribui¢cdes, Juaneda-Ayensa
et al. (2017) as classificam como sendo um desejo, um custo percebido ou uma obrigacdo de
continuar um curso de acdo. Os estudos que tratam do comprometimento organizacional

trabalham com modelos que possuem diferentes dimensdes, conforme verifica-se no Quadro 3.

Quadro 3 - Dimensdes do Comprometimento e Aplica¢gdes Empiricas

Modelo Dimensdes Aplicacgdes empiricas

Mowday et al., 1979; Morris & Sherman, 1981; Angle
& Perry, 1983; Stumpf & Hartman, 1984; Lincoln &
Kalleberg, 1985; Curry et al., 1986; Johnston et al.,
1987; Pierce & Dunham, 1987; Brooke et al., 1988;
Michaels et al., 1988; Sager & Johnston, 1989; Tett &
Uma dimensédo | Afetiva (Porter et al., 1974) Meyer, 1993; Baker & Baker, 1999; Davila De Leon &
Chacon Fuentes, 2003; Escrig et al., 2003; Scholarios
& Marks, 2004; Reevy & Deason, 2014; Pignata et al.,
2016; Chordiya et al., 2017; Hansen & Kjeldsen, 2017;
Tremblay et al., 2017

Meyer & Allen, 1984; Mathieu & Zajac, 1990; Bayona
Afetiva e de continuacéo; et al., 1999; Brooks & Zeitz, 1999;
Duas

dimensoes Comprometimento de valor e de Angle & Perry, 1981; Mayer & Schoorman, 1992,
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permanéncia; 1998

Afetiva e de continuagdo Yilmaz, 2008

Meyer et al., 1989; Allen & Meyer, 1990; Jaros et al.,
1993; Dunham et al., 1994; Liou & Nyhan, 1994; De
Frutos et al., 1998; lverson & Buttigieg, 1999; Liao-
Troth, 2001; Henkin & Marchiori, 2003; Powell &
Afetiva, de continuacéo e Meyer, 2004; V&enberghe et al., 2004; Dawley et al.,
normativa; 2005; Boezeman & Ellemers, 2008; Wasti & Can,
2008; Fu et al., 2009; Ahmad & Oranye, 2010; Back et
al., 2011; Top et al., 2015; Chiang & Liu, 2017;

Trés Tekingundiz et al., 2017

dimensdes Comprometimento de O’Reilly & Chatman, 1986; Harris et al., 1993
conformidade, identificagdo e
internalizagdo;

Comprometimento afetivo, moral | Jaros et al., 1993; Clugston, 2000; Tanner, 2007
e de continuacéo;

Comprometimento moral, Penley & Gould, 1988
calculativo e alienativo

Fonte: Juaneda-Ayensa et al. (2017, p. 03).

Segundo Juaneda-Ayensa et al. (2017), pelo menos seis significados para o termo
comprometimento organizacional sdo considerados relevantes para o nivel de esfor¢o exigido
pelo individuo e sua propria aceitacdo (aspectos atitudinais). Além disso, relacionam esse e
outros fatores de motivacdo individual com uma diminuicdo da probabilidade de abandonar a
organizacédo. Por esse motivo, a exploragéo da natureza do relacionamento e das motivacoes do
individuo se tornam o principal objeto de analise de estudos tedricos que buscam compreender
0 conceito de comprometimento e de mensura-lo. Ja para Meyer e Allen (1990; 1991), os
componentes do comprometimento organizacional sdo classificados em trés, a saber: afetivo, o
qual indica um desejo de permanéncia na organizacdo; continuidade, que esta relacionado a
custos percebidos associados a saida da organizacao; e o0 normativo, o qual esta relacionado aos
sentimentos de obrigacdo de permanéncia na organizagao.

Mowday, Steers e Porter (1979) utilizam a definicdo elaborada em 1970 por Porter e
Smith para definir o comprometimento organizacional, o qual, segundo eles, possui trés
constituintes, a saber: a forte crenca do individuo e a aceitacdo dos interesses das metas
organizacionais; a disposicdo do individuo de realizar esfor¢o significativo em nome da
organizacao; e o desejo estabelecido de um individuo de manter a filiagdo com a organizacéo.
(MOWDAY, PORTER e STEERS,1979; BASTOS e MENEZES, 2010). Ademais, foi indicado
que o comprometimento nédo € apenas um preditivo de retengéo de colaboradores, mas, também,

pode ser um preditivo de esforgco e desempenho.
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Vale ressaltar que foi, no estudo de Mowday, Porter e Steers (1979), que se criou o
instrumento para investigar o comprometimento organizacional, o Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ), em portugués Questionario de Comprometimento Organizacional, o
qual se trata de um instrumento unidimensional com 15 (quinze) itens. Assim, entende-se que
colaboradores comprometidos se sentem apegados a seus trabalhos nas institui¢oes e partilham
de uma percepgdo coletiva do que é bom para aquelas instituicGes. Desse modo, esses
trabalhadores sdo fiéis a organizacdo e se sentem diretamente na defensiva quando a
organizacdo esta ameacada. Além disso, desejam manter a relacdo de trabalho mesmo quando
possuem outras alternativas, ainda que mais atraentes.

A conduta e o afeto dos trabalhadores com a organizacdo podem ser impactados por
diferentes fatores, pois, apesar de possuirem muito em comum, diferem em muitos aspectos. A
exemplo disso, diferenciam-se em suas caracteristicas pessoais, visto que tém experiéncias e
inclinacdes diferentes, tanto dentro quanto fora da organizacdo, além de se distinguirem em
perfis como idade, escolaridade, estado civil. Dessa forma, suas vivéncias social e profissional,
bem como o envolvimento no trabalho podem desempenhar um notéavel papel na formacéo de
suas atitudes e apegos a organizacao a qual servem (STECCA et al., 2017).

Dessa maneira, Meyer, Allen e Smith (1993) asseguram que trabalhadores com forte
vinculo afetivo mantém-se nas organizacdes porque eles querem ficar — trabalhadores com forte
comprometimento de continuidade ou instrumental mantém-se porque sentem que precisam; e
aqueles trabalhadores que sdo comprometidos normativamente mantém-se porque sentem que
deveriam. Via de regra, os individuos comprometidos afetivamente e normativamente tendem
a ser mais produtivos e a desempenharem melhor suas obriga¢des no trabalho; individuos
comprometidos continuamente tendem a apresentar desempenho inferior. Vale ressaltar que
cada componente se desenvolve também de forma autbnoma, baseado em diferentes
antecedentes e por meio de processos distintos (OLIVEIRA, 2015).

Assim, quando o colaborador se envolve, reconhece a importancia do valor e/ou deriva
sua identidade de uma associacdo com a organizacéo, desenvolvendo-se 0 comprometimento
afetivo. Quando ele internaliza a organizacéo por meio da socializagdo, aceita beneficios que o
leva a sentir a necessidade de retribuir e/ou aceita termos de um contrato psicolégico,
desenvolvendo-se o comprometimento normativo. Ja quando ele percebe que ndo existem
outras alternativas, além de manter-se na organizacao, desenvolve-se 0 comprometimento de
continuidade (REGOS; CUNHA; SOUTO, 2007).

Segundo Barros (2007), o comprometimento é um vinculo intenso que se desenvolve

paulatinamente, sendo mais estavel e sofrendo menos os efeitos contingenciais comparados a
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motivacdo, satisfacdo e clima organizacional. Desse modo, conhecer o nivel de
comprometimento revela-se significativo para explicar questdes relativas ao desempenho, a
permanéncia no emprego e, até mesmo, a consolidacéo e efetividade organizacionais.

Por fim, conclui-se que, conforme Bastos et al. (2014), as diversas abordagens acerca
da tematica comprometimento organizacional necessitam ser discutidas e 0 seu gerenciamento,
especialmente no servi¢o publico, deve ser reconsiderado. Uma vez que, segundo afirmam
Stecca et al. (2016), a tematica comprometimento vem crescendo nas pesquisas relacionadas
ao papel das pessoas nas organizaces, pois, este vinculo tem ligacao direta com outros vinculos
e produzem reflexos na produtividade das pessoas; ou, até mesmo, para entender a origem dele
e suas consequéncias.

Em 1990, Meyer e Allen teorizaram, por meio de um modelo conceitual, que CO
abrange trés dimensdes: (1) Comprometimento afetivo (CA); (2) compromisso calculativo
(CC); e (3) compromisso normativo (CN). Esta ultima dimensdo indica, segundo Menezes
(2009), que o trabalhador possui sentimento de dever ou obrigagdo para com a organizacao.
Assim, Allen e Meyer (1990, p. 3) caracterizam os individuos das trés dimensdes da seguinte

forma:

[...] empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na
organizagdo porque eles querem; aqueles com comprometimento
instrumental permanecem porque eles precisam e aqueles com
comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que sdo
obrigados. (MEYER; ALLEN, 1990, p. 3)

No entanto, inicialmente, 0 modelo de Meyer e Allen (1984) possuia apenas duas
componentes associadas ao comprometimento: a componente afetiva e a componente
calculativa ou de continuidade. Conforme Menezes (2009), a dimensao afetiva esta relacionada
com a identificacdo e envolvimento do trabalhador com a organizacdo e a dimensdo
instrumental, calculativa ou de continuidade esta relacionada com as necessidades e interesses
do trabalhador em permanecer na organizagéo.

Conforme Medeiro e Enders (1998), Meyer e Allen (1984), apos analisarem diversas
escalas, concluiram que as escalas de Ritzer-Trice e Hrebiniak-Alluto eram ineficazes para
medir o comprometimento instrumental conceitualizado por Becker (1960), sendo mais
correlato ao comprometimento afetivo que ao instrumental. Deste modo, os autores, Meyer e
Allen (1984), desenvolveram dois questionérios diferentes, a fim de medir o comprometimento
afetivo (Affective Commitment Scale — ACS) e para medir o comprometimento de continuagédo
ou instrumental, ou side bet (Continuance Commitment Scale — CCS). Entretanto, Meyer e

Allen (1991) conceituam o comprometimento organizacional em trés componentes, surgindo,
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entdo, o Modelo Tridimensional de Meyer e Allen, que tera cada tipo/dimensdo melhor

apresentada no Quadro 4, com base nos conceitos dos principais autores.

Quadro 4 - Tipologias do Comprometimento Organizacional

Comprometimento
Organizacional

Autores

Conceitos

Afetivo

Mowday et al. (1982),
O’Reilly e Chatman (1986) e
Meyer e Allen (1990)

Apego psicoldgico envolvendo sentimentos (desejo de
pertencimento, fidelidade, orgulho e prazer de ser
integrante, entre outros) estdo amplamente ligados ao
comprometimento afetivo

Mathieu e Zajac (1990)

E o comprometimento de natureza atitudinal, o qual
incorpora crengas e inten¢des diante da organizacdo

Siqueira (2002)

Esta dimensdo do comprometimento se da quando ha
uma ligacéo psicoldgica, de natureza afetiva, em que 0
individuo incorpora os valores da organizacéo,
identificando-se com as metas e trabalha com énfase no
alcance dos objetivos organizacionais.

Continuacéo ou
Calculativo

Becker (1960)

A teoria dos side-bets de Becker (1960) iniciou-se
posteriormente, conceituada como comprometimento
de continuacgdo, calculativo ou instrumental. Apoiada
nesta teoria, esta dimensdo representa o grau de
aprisionamento do trabalhador pelos grandes custos
associados ao deixar a organizagéo.

Siqueira (2002)

Segundo Becker (1960), a manutencdo de uma
determinada linha de acdo seria resultante
concentragdo ao transcorrer do tempo de side-bets,
termo que se refere a algo de valor (tempo, esforgo,
dinheiro) investido pela pessoa e que seria perdido ou
considerado como custo, caso o vinculo terminasse.

Bastos, Branddo e Pinho

(1997)

Coerente com a teoria de Becker, teoria da troca ou
instrumental - o individuo se sente respeitado com o
que é ofertado pela instituicdo, assim, seu desligamento
resultaria em prejuizos/esforgos: econdmicos, sociais
ou psicolégicos.

Siqueira (2010)

A dimensdo foi denominada de comprometimento
duradouro (continuance commitnent) por Meyer e
Allen (1984) e de comprometimento calculativo
(calculative commitment) por Mathieu e Zajac (1990).

Normativo

Wiener e Vardi (1980; 1990)

Para seus idealizadores, 0 comprometimento
normativo é a capacidade de guiar os atos das pessoas
por valores internalizados, sem, por vezes, se darem
conta da pouca racionalidade em certas a¢des delas.

Etzioni (1975)

Afirma ser a identificacdo ou internalizacdo dos
valores e objetivos organizacionais.

Siqueira (2001)

E formado a partir de um agrupamento de pensamentos
de obrigacBes e deveres morais dos individuos para
com a instituicdo, onde essas pessoas sentem-se
cobertas de culpa, incdmodo, apreensdo e aflicdo
quando pensam em sair da institui¢ao.

Bastos, Branddo e Pinho

(1997)

E uma das dimens@es principais de todas as medidas
de comprometimento.

Angle e Lawson (1993)

Afirmam que o comprometimento normativo se
distingue significativamente dos demais, até mesmo
em sua mensuragdo.

Siqueira (2002)

Conclui que individuos comprometidos
normativamente anuem terem o dever de demonstrar a
organizacdo obrigacdes e deveres morais com a ela.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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A seguir, tem-se 0 quadro 5 que resume o modelo tridimensional de Meyer e Allen
(1991) e as principais caracteristicas de cada dimensdao do comprometimento por eles proposta.

Quadro 5 - Caracteristicas das tipologias do Comprometimento Organizacional

Dimensio do Caracteristicas
comprometimento
Afetiva Envolve sentimentos, como desejo de pertencimento, fidelidade, orgulho e prazer de ser

integrante da institui¢do, o que faz com que queira permanecer nela;
O individuo sente que a instituicdo retribui seus esforcos. Assim, seu desligamento

Continuagio, resultaria em prejuizos/esforcos: econdmicos, sociais ou psicoldgicos. Desse modo,

Instrumental ou | permanece na instituicdo por, por exemplo, ndo conseguir outro emprego com mesmo

Calculativo saléario, perda da estabilidade, dificuldade para encontrar outro emprego, prejuizo a vida
profissional.

Agrupamento de pensamentos de obrigagdes e deveres morais dos individuos para com

Normativa: a institui¢do. Assim, permanece na instituigdo por obrigagdo, retribuigdo, fidelidade ou

senso de justiga para com ela.
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Em concordancia com o modelo Tridimensional de Meyer e Allen (1990; 1991)
apresentado no quadro 5, Siqueira (2008) apresentou o conjunto de escalas desenvolvidas por
ela para mensurar o comprometimento organizacional. S&o versdes nacionais para as trés
dimensGes do CO, a saber: Escala de Comprometimento Afetivo — ECOA; Escala de
Comprometimento Calculativo — ECOC e Escala de Comprometimento Normativo — ECON.
Vale ressaltar que as trés escalas sdo compostas de cinco opcGes de respostas, estando dispostas
entre 1 e 5 pontos, 0s quais variam entre nada e extremamente, para a ECOA, e, discordo
totalmente a concordo totalmente para as demais.

Segundo a autora, a ECOA € uma medida unidimensional que permite avaliar o
comprometimento de base afetiva, ou seja, a intensidade de sentimentos positivos e negativos
do servidor para com a organizacdo na qual trabalha. Esta escala € constituida de 18
sentimentos, sendo 15 positivos e 3 negativos. Sua aplicacdo pode ocorrer de forma individual
ou coletiva, e se faz necessario que o ambiente de aplicacdo seja tranquilo e confortavel e com
tempo livre. Trata-se de uma escala resultante de estudos empiricos e validados.

Sobre a ECOC, Siqueira (2008) afirma que serdo avaliadas as perdas ou custos
associados a saida do colaborador da organizagdo. Composta, inicialmente, também de 18 itens,
posteriormente, detectou-se que trés ndo atingiram o critério de carga fatorial, sendo, portanto,
descartados. Desta maneira, a ECOC conta com 15 itens, sendo divididos em quatro conceitos:
perdas sociais no trabalho; perdas de investimentos feitos na organizacéo; perdas de retribuicoes
organizacionais e perdas profissionais.

De acordo com os estudos de Siqueira (2008), para obtencéo do escore médio de cada

um dos quatro componentes da Escala de Comprometimento Organizacional Calculativo
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(ECOC), foram somados os valores indicados pelo respondente. Na sequéncia, foi dividindo

esse valor pelo nimero de itens que integram o componente. Assim, para perdas sociais no

trabalho, foram somados os valores registrados para os itens 3, 4, 5 e 6 e 0 somatdrio

dividido por 4, para perdas de investimentos feitos na organizacéo, foram somados 0s

valores registrados para os itens 2, 7 e 8, e 0 somatdrio dividido por 3; para as perdas de

retribuicGes organizacionais, foram somados os valores registrados para os itens 1, 11 e 12,

e 0 somatorio dividido por 3; e para as perdas profissionais, foram somados os valores

assinalados para os itens 9, 10, 13, 14 e 15, e o somatdrio dividido por 5.

Os itens registrados anteriormente por numeros, relativos as perdas da ECOC, séo

apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 - Itens das perdas associadas a ECOC

Componente Itens Descricéo
3 Eu perderia a estabilidade no emprego que tenho hoje nesta
instituicdo (garantias de ndo ser demitido)
4 Eu teria dificuldade para conseguir outro cargo que me desse o
mesmo prestigio que tenho com meu cargo atual
Perdas sociais no trabalho Eu demoraria a encontrar em outra instituicio pessoas tio
5 amigas quanto as que eu tenho hoje entre meus colegas de
trabalho dentro dessa instituicdo
6 Eu perderia a liberdade que tenho de realizar meu trabalho
dentro desta instituicdo
5 Eu jogaria fora todos os esfor¢os que fiz para chegar aonde
cheguei dentro desta instituicdo
Perdas de investimentos feitos ” Eu estaria desperdicando todo o tempo que j& me dediquei a
ML gl esta instituicdo
8 Eu deixaria para tras tudo o que ja investi nesta instituicao
1 Eu teria dificuldade para ganhar um salario tdo bom quanto o
que tenho hoje
Perdas de retribuicdes Eu deixaria de receber varios beneficios que esta instituicao
or anizacionaig 11 oferece aos seus empregados (vale-transporte, convénios
9 médicos, vale-refeicéo, etc.)
12 Eu teria mais coisas a perder do que a ganhar com este pedido
de demisséo (exoneracdo)
9 Eu estaria prejudicando minha vida profissional
Eu demoraria a conseguir ser tdo respeitado em outra
10 o - R
instituicdo como sou hoje dentro desta instituicdo
Perdas profissionais 13 Eu per_dgria 0 prestigio que tenho hoje por ser empregado desta
instituicdo
14 Eu levaria muito tempo para me acostumar a um novo trabalho
15 Eu estaria jogando fora todo o esforgo que fiz para aprender as

tarefas do meu cargo atual

Fonte: Elaborado pelo autor (2020), adaptado de Siqueira (2008, p. 60).
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A fim de explicar melhor o que representa cada um dos quatro componentes
pertencentes & ECOC, uma vez que se trata de uma medida multidimensional, sera
apresentado, no Quadro 7, a definicdo de cada denominacao, bem como quais itens da escala

foram agrupados para composicdo de cada componente.

Quadro 7 - Denominagdes, definicdo e itens integrantes da ECOC

Denominagéo Definicéo Itens da
ECOC
Perdas sociais no Crenca de que se perderia a estabilidade no emprego, o prestigio 3,4,5e6
trabalho do cargo, o contato de amizade com os colegas de trabalho e a
liberdade de realizar o trabalho.
Perdas de Crencas de que se perderia os esforcos feitos para chegar onde 2,7e8
investimentos feitos estd na empresa, tempo dedicado e investimentos feitos na
na organizacgéo empresa.
Perdas de Crencas de que se perderia um salario bom e beneficios 1,11e12
retribuicGes oferecidos pela empresa.
organizacionais
Perdas profissionais Crencas de que se prejudicaria a carreira, demoraria a ser 9, 10, 13,
respeitado em outra empresa, perder-se-ia o prestigio de ser 14e15
empregado daquela empresa, demoraria a se acostumar com novo
trabalho se jogaria fora o esfor¢o empreendido para a
aprendizagem das tarefas atuais.

Fonte: Adaptado de Siqueira (2008, p. 60).

Consoante aos estudos de Siqueira (2008 p. 58), “para interpretar os resultados obtidos
por meio da Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo (ECOA), deve se considerar
que quanto maior o escore médio, mais forte ¢ o compromisso afetivo com a organizagio”.

Por fim, Siqueira (2008) trata da ECON como ancorada na esfera cognitiva, presumindo
que o colaborador normativamente comprometido sente ter obrigacdes e deveres morais com a
instituicdo. Inicialmente, composta por 8 itens, porém, ao final do estudo de validacdo, apds
analise de sua precisdo, retirou-se um item, e a média da ECON ficou com 7 itens. Sendo esta
uma medida unidimensional, pode-se obter o escore médio somando-se todos os valores
respondidos para cada um dos sete itens, em seguida, dividindo-se pelo somatério 7. Entéo, o
valor ficard ente 1 e 5. Assim, da sua interpretacdo, quanto mais perto de 5, mais o colaborador
acredita em seu compromisso normativo com a organizacgéo (SIQUEIRA, 2008).

Entretanto, apesar dos muitos estudos acerca do modelo tridimensional de Meyer e
Allen (1990), Rodrigues e Bastos (2010) discorrem em seu estudo a necessidade de se revisar
esse modelo. Sugerem, para tanto, a retirada da base de continuacdo e a avaliacdo da
possibilidade de se tratar o comprometimento como um construto unidimensional —
considerando apenas a base afetiva para tal. Ainda segundo os autores, com vistas a obter uma
melhor definicdo de CO, pesquisas tém investigado outros vinculos possiveis até entéo

incluidos no conceito de comprometimento. Os mesmos autores apresentam, também, o
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conceito de entrincheiramento organizacional, definindo-o como a tendéncia do individuo a
permanecer na organizacao devido a possiveis perdas associadas a sua saida.

Costa e Bastos (2014) apontam que o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991)
constitui mais um modelo explicativo de permanéncia na instituicdo e gera um alargamento
improprio do conceito comprometimento organizacional. Para os autores, € fundamental
reconhecer que, independente da perspectiva, ao estudar CO, busca-se elucidar a consisténcia
do comportamento e manutencao do trabalhador na organizacéo.

Menezes, Bastos e Aguiar (2016) ressaltam que a literatura sobre comprometimento
organizacional mostra grande falta de consenso sobre sua defini¢cdo. Tal dificuldade se da
devido as diferentes hipoteses acerca de quantas e quais seriam as dimensdes constitutivas do
fendmeno. Ainda de acordo com os autores, ha um desequilibrio entre as abordagens atitudinal
e comportamental, e 0 campo de pesquisas sobre o tema, ao preterir a investigacdo dos
comportamentos que traduzam CO, restringe a possibilidade da criacdo de um conceito mais
integrador sobre 0 comprometimento.

Isto posto, uma vez que o modelo tridimensional proposto pelos autores Mayer e Allen
(1990; 1991) tem sido usado por pesquisadores para prever resultados importantes tanto para
os trabalhadores como para as organizacgdes, incluindo rotatividade e, comportamentos,
desempenho no trabalho, além de faltas e atrasos (MEYER et al., 2002). Para esta pesquisa, a
propdsito, optou-se por utilizar esse modelo, por sua generalizacdo, sendo amplamente um dos
mais pesquisados sobre a tematica CO, além de apresentar-se como 0 mais completo para se
investigar qual o tipo de vinculo do servidor AA do IFNMG, se 0 mesmo se da por um desejo,
necessidade ou obrigacéo, especificamente. Ademais, pode-se ressaltar que se trata de medidas
confidveis de CO afetivo, continuativo e normativo com o trabalho.

No préximo capitulo, sera apresentado todo o percurso metodolégico percorrido para o
atingimento dos objetivos estabelecidos inicialmente, conforme apresentado no Apéndice C.
Dessa maneira, caracteriza-se a pesquisa quanto sua natureza, objetivos, procedimentos,
método, tipo de pesquisa e instrumentos utilizados. Além disso, apresenta-se a instituicéo,
unidade de anélise, e seu objeto de estudo, neste caso, o servidor AA do IFNMG. Por fim, sera

descrito o método como os dados coletados foram analisados.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

O presente estudo caracteriza-se, quanto a sua natureza, como sendo uma pesquisa
aplicada, pois seu objetivo € gerar conhecimentos para aplicacdo préatica, voltada a solugdo de
problemas especificos. Nesta dissertacdo, tem-se como proposta investigar o processo de
alocacdo vivenciado pelo servidor empossado no cargo de Assistente em Administracdo do
IFNMG e propor a estruturacdo e formalizacdo do processo de realocacdo dos referidos
servidores.

Quanto aos objetivos, conforme Trivifios (1987) e Gil (2008), a pesquisa classifica-se
como descritiva, pois sdo identificados e descritos, por meio de questionarios respondidos pelos
Assistentes em Administracdo do IFNMG, os seus perfis (sexo, tempo de instituicdo, formacéo
e area de atuacdo), a fim de se compreender se tais fatores possuem relacdo com o seu
comprometimento organizacional. Outrossim, sdo descritas também as percepcdes dos
assistentes em administracdo e dos gestores acerca das tematicas: comprometimento
organizacional e alocacdo de pessoal. Adicionalmente, buscou-se entender como ocorre 0
processo de alocacdo dos servidores, bem como esse processo pode influenciar, ou ndo, no
desempenho das atividades desses servidores e na sua prestacdo de servico ao cidadé&o.

Com relacdo aos procedimentos adotados nesta pesquisa, classifica-se como estudo de
caso que envolve levantamento bibliografico e documental. Segundo Fonseca (2002), o estudo
de caso pode caracterizar-se como o estudo aprofundado de uma criatura bem especificada,
como, por exemplo, um programa, uma organizacdo, um sistema educacional, uma pessoa, um
grupo ou uma unidade social. Tendo em vista que a pesquisa trata-se de um estudo cujo sujeito
de andlise é um grupo de servidores de uma Instituicdo Federal de Ensino (IFE), justifica-se sua
utilizagdo na conducdo deste trabalho.

O estudo de caso €, ainda, um método de pesquisa que, normalmente, utiliza dados
qualitativos, os quais séo coletados a partir de eventos reais, com a finalidade de explicar,
explorar ou descrever fenbmenos atuais presentes em seu préprio contexto. Por esta razdo,
caracteriza-se como um estudo detalhado e exaustivo de poucos, ou mesmo de um Unico objeto,
e que, ao final, fornece conhecimentos profundos do objeto (EISENHARDT, 1989; YIN, 2009).
Portanto, além da aplicacdo dos questionarios aos Assistentes em Administracdo e das
entrevistas aos Gestores, foi realizado um levantamento bibliografico acerca da tematica, bem
como a analise de documentos relativos ao processo de alocacdo do IFNMG, tal como editais
e banco de dados institucionais.

Por fim, com relacdo a abordagem adotada na analise dos dados coletados, a presente
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pesquisa pode ser caracterizada como sendo do tipo qualitativa. Consoante a Gerhardt e Silveira
(2009, p. 31), “a pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas,
sim, com o aprofundamento da compreensao de um grupo social, de uma organizagao, etc.”
Levando em consideracdo tais aspectos, a presente pesquisa classifica-se como qualitativa,
também, quando busca-se avaliar e descrever os contetdos obtidos na coleta de informacdes
via questionarios aplicados aos servidores, entrevistas conduzidas com os gestores e analise
documental de banco de dados institucionais e editais. Todavia, ao se considerar 0s dados
obtidos nos questionarios respondidos pelos Assistentes em Administracdo, o tratamento dos

dados foi realizado em planilhas do software Microsoft Excel 2007.

3.1 UNIDADE DE ANALISE

O IFNMG ¢ uma autarquia criada pela Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008
(BRASIL, 2008), especializada na oferta de educacdo profissional e tecnoldgica nas diferentes
modalidades de ensino. A reitoria, que é sede administrativa da instituicdo, esta localizada na
cidade de Montes Claros-MG, sendo a responsavel por garantir, através das suas propostas, uma
visdo sistémica e integrada com as 12 (doze) unidades do IFNMG: Campus Almenara, Campus
Aracuai, Campus Arinos, Campus Avancado de Janatba, Campus Avancado de Porteirinha,
Campus Diamantina, Campus Januaria, Campus Montes Claros, Campus Pirapora, Campus
Salinas, Campus Tedfilo Otoni e Centro de Referéncia de Corinto (IFNMG, 2020).

A area de abrangéncia do IFNMG € de 176 (cento e senta e seis) municipios, das
mesorregides Norte e Noroeste de Minas e Vales do Jequitinhonha e Mucuri, cobrindo quase
toda a metade norte do territério mineiro e atendendo a uma populacao total de 2.898.631 (dois
milhdes, oitocentos e noventa e oito mil, seiscentos e trinta e um) habitantes (cf. IBGE, 2010).

O Instituto oferece cursos técnicos de nivel médio (nas modalidades integrado,
concomitante e subsequente ao ensino médio), presenciais e a distancia, cursos técnicos
PROEJA (Programa Nacional de Integracdo da Educacéo Profissional com a Educacdo Bésica
na Modalidade de Educacéo de Jovens e Adultos), FIC (Formacdo Inicial e Continuada), cursos
superiores (tecnologia, bacharelado e licenciatura) e p6s-graduacdo. Também sdo ofertados
cursos no ambito do Programa Mulheres Mil e Bolsa-Formacdo do PRONATEC (Programa
Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego). Todos ofertados gratuitamente. Além
disso, também ha o compromisso com o desenvolvimento de programas de extensdo e
divulgacdo cientifica e tecnoldgica, bem como a realizagéo e estimulagédo a pesquisa aplicada a

producdo cultural, ao empreendedorismo, ao cooperativismo e ao desenvolvimento cientifico e



49

tecnoldgico.

A instituicdo, l6cus desta pesquisa, conta com um total de 1.323 servidores pertencentes
ao quadro de ativo permanente. Sendo desses, 645 Docentes e 678 Técnicos Administrativos
em Educacdo (TAE), dos quais, 159 sdo servidores ocupantes do cargo de AA, que sdo 0s
sujeitos desta pesquisa (IFNMG, 2020). Além dos servidores efetivos, a instituicdo, conta ainda
com 76 Professores Substitutos (contratados), 01 Tradutora de Interprete de Sinais (contrato
temporario) e 04 servidores em colaboracdo técnica. Os ocupantes do cargo Assistente em
Administracdo representam 20,59% do total de servidores técnicos administrativos, que
representa mais de 50% do total de servidores de classe “D” (exigéncia de formagao em nivel
médio/técnico).

Com o propésito de tratar das questdes relativas ao pessoal, o IFNMG conta em sua
estrutura organizacional, com a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), que, conforme prevé o
Art. 58 do seu Regimento Geral, a DGP “¢ dirigida por um diretor nomeado pelo Reitor, sendo
a unidade administrativa responsavel pelas atividades relacionadas ao planejamento, a
supervisao, a execucdo e a avaliacdo da politica de gestdao de pessoas do IFNMG.” (IFNMG,
2020, p. 14). A DGP ¢ subdividida em Departamentos, Coordenacdes e Coordenadorias, que
visam a dar suporte as diversas acdes relacionadas a area de pessoal da instituicao e aos campi.
Sua estrutura organizacional, na reitoria, da-se conforme se apresenta no organograma da

Figura 4:

Figura 4 - Organograma da DGP do IFNMG
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Fonte: IFNMG, 2020.

Por fim, a DGP tem representacdo nos campi, pela Coordenacao de Gestdo de Pessoas

(CGP), que tem a finalidade de tratar dos assuntos de pessoal e atender as demandas dos
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servidores do respectivo campus. A IFES conta ainda com Comité de Gestdo de Pessoas
(CoGP), 6rgéo colegiado consultivo, cuja finalidade é propor politicas e diretrizes de gestao de

pessoas, conforme previsto no Art. 34 do Regimento Geral do IFNMG.

3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Tendo em vista que esta pesquisa se trata de estudo de caso, vérias técnicas foram
utilizadas como instrumentos de coleta de dados, como: documentos, questionarios e
entrevistas. Assim, foi possivel, a partir da analise das informac@es coletadas por meio desses
diferentes instrumentos, consolidar as informacdes e averiguar suas conclusdes a respeito do
fendmeno investigado e se eles se convergem. As categorias tematicas usadas, tanto nos

questionarios, quanto entrevistas, encontram-se elencadas no Quadro 8.

Quadro 8 - Categorias Tematicas da Pesquisa

Categorias Tematicas

1. | Perfil dos servidores do cargo Assistente em Administracdo (sexo, escolaridade, tempo de institui¢ao);

Percepcéo do desempenho de atividades do servidor Assistente em Administracdo em relagdo ao processo

2. . . )
de alocagdo vivenciado por ele;
Percepgdo do vinculo sentimental e afetivo do servidor com IFNMG;
3 Percepcdo do apego psicolégico do servidor - grau em que o servidor se sente prisioneiro ao IFNMG

pelos altos custos associados ao deixa-lo;
Percepcéo da identificacdo e internalizacdo do servidor com os valores e objetivos do IFNMG;

4. | Percepcéo das diferencas entre as duas visdes - Assistentes em Administragdo e Gestores;

5 Percepcao de possiveis melhorias no processo de realocagdo para Assistentes em Administragao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

No primeiro momento, aplicou-se um questionario (Apéndice A), de forma censitéria,
aos ocupantes do cargo de Assistente em Administracdo, com a finalidade de conhecer sua
percepcao acerca do comprometimento organizacional, sobretudo, a partir do seu processo de
alocacdo. Fez uma adaptacdo do questionario estruturado, do tipo Likert, composto de uma
Escala de Bases de Comprometimento Organizacional (EBACO), validada por Siqueira (2008),
conforme as bases de comprometimento organizacional nos estudos de Meyer e Allen (1991).

Tendo em vista 0 exposto no capitulo anterior, verifica-se que o conceito de
comprometimento, o qual tem recebido destaque nas pesquisas sobre vinculos no trabalho,
apresenta atualmente um quadro de imprecisdo, ocasionado pela ampliacdo excessiva do seu
alcance conceitual. Essa maior abrangéncia conceptual fez com que se passasse a abarcar
diferentes vinculos. No entanto, o modelo tridimensional do comprometimento formado pelas

bases afetiva, normativa e de continuagdo é o mais recorrente. Dessa forma, apesar das criticas
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a esse modelo e diversas propostas para sua reformulacdo, este foi 0 modelo selecionado para
ser aplicado na presente pesquisa, com o intuito de avaliar o comprometimento dos servidores
do cargo Assistente em Administracdo do IFNMG frente ao processo de alocacéo ao qual foram
submetidos.

Para tanto, os questionarios foram enviados aos respondentes com prazo previsto para
respostas e foram aplicados de modo online, através de questionarios eletrénicos por meio da
plataforma do google forms. A escolha deu-se por ser essa uma ferramenta que confere ao
processo, praticidade, celeridade e maior participacdo dos sujeitos da pesquisa, aléem de
seguranca e facilidade no processo de analise dos dados, uma vez que as informacgdes coletadas
sdo conectadas, automaticamente, a uma planilha eletrénica. Além disso, ressalta-se que, por
serem respondidos online, foi possibilitado ao respondente preenché-lo naguele que considerou
ser o melhor momento e local para tal.

Como mencionado, os questionarios foram compostos das escalas de CO construidas e
validadas por Siqueira (2008), a saber: a Escala de Comprometimento Afetivo (ECOA); a
Escala de Comprometimento Calculativo (ECOC) e a Escala de Comprometimento Normativo
(ECON). Neles, continham perguntas fechadas do tipo escala qualitativa ordinal de
concordéncia, com opcao entre 1 e 5 pontos, para a investigacdo acerca do comprometimento
organizacional dos servidores Assistentes em Administracdo e, também, para a coleta de
informacdes a respeito do processo de alocacéo vivenciado por eles e o desempenho de suas
atividades. Havia ainda perguntas do tipo mdltipla escolha para as informacdes de perfil
sociodemografico, como, por exemplo: faixa etaria, sexo, escolaridade, setor de atuacao etc.

A ECOA ¢ constituida de 18 sentimentos, sendo 15 positivos e 3 negativos. Vale
ressaltar que, a fim de evitar méa interpretacdo por parte dos respondentes, optou-se por
transformar os 3 itens de afirmacdes negativas em positivas. A ECOC é composta de 15 itens,
entretanto, divididos em quatro conceitos: perdas sociais no trabalho; perdas de investimentos
feitos na organizacdo; perdas de retribuicdes organizacionais e perdas profissionais, conforme
estabelecidos pela autora (Siqueira, 2008). A ECON, por sua vez, conta com 7 itens.

Por fim, a escala para analise da alocacéo foi construida pelo autor em complementacgao
aos objetivos da pesquisa, esta, por sua vez, € composta por 18 itens e subdivida em 4
indicadores, a saber: 1. Indicador da existéncia ou inexisténcia de um processo de alocagéo e
realocacao formais dentro do IFNMG; 2. Indicador dos sentimentos dos servidores em relacéo
as atividades que exercem; 3. Indicador da percepcéao dos servidores em relagdo ao modo como
foram alocados no IFNM; e, 4. Indicador da vontade do servidor de mudar de setor ou area de

atuacdo. No Quadro 9, séo apresentados maiores detalhes sobre cada um deles.
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Quadro 9 - Indicadores de avaliacdo do processo de alocagdo dos servidores AA

Denominagéo Definicio Itens Da Escala
1. Indicador da existéncia ou Percepcao do servidor em relacédo a existéncia
inexisténcia de um processo de alocacdo | ou inexisténcia de processos formais de 1,2,3,14e15
e realocacdo formais dentro do IFNMG | alocacéo e realocagdo na instituicéo
2. In_dlcador dos serltlnjentc_)s_dos Percepcéo do servidor em relagdo a seus 4,5,6,10,11,12¢
servidores em relacdo as atividades que .
sentimentos com o trabalho 13

exercem
3. Indicador da percepcéo dos servidores

Percepcéo do servidor com base no processo

em relacdo ao modo como foram de alocacio vivenciado por ele e 16,17e18
alocados no IFNMG ¢ P
4. Indicador da vontade do servidor de | percenca da vontade, ou nao, do servidor de 7.8¢e9

mudar de setor ou area de atuacéo mudar de 4rea de atuacio

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

O envio dos questionarios aos servidores Assistentes em Administracdo ocorreu no més
de abril de 2020. Sendo que sua primeira aplicacdo censitaria, no dia 20 deste més com prazo
até o dia 30. Nesse periodo, registraram-se o recebimento de 37 respostas. Por conta disso, em
3 de maio, realizou-se nova carga, direcionada aos ndo respondentes, obtendo-se mais 20
respostas. Por fim, de 13 de maio a 20 do mesmo més, fez-se novo envio. Dessa vez, de maneira
pessoal, por mensagem encaminhada individual e nominalmente.

Ao final dos envios, angariou-se um total de 110 questionérios respondidos (68,75% do
total dos servidores assistentes em administracdo), totalizando 1 més de aplicacdo. Tal
percentual confere aos resultados a serem aqui apresentados um grau de confiabilidade préxima
a 95%, com uma margem de erro de 5%. Estes valores indicam uma representatividade
adequada da amostra com relacdo a populacdo. Ressalta-se que, a todo momento, durante o
periodo em que a pesquisa esteve aberta, utilizaram-se meios alternativos para pedir a
colaboracdo de todos, inclusive, mensagens enviadas por aplicativos de mensagens e
telefonemas aos conhecidos e mais proximos.

Feita a aplicacdo, os dados foram compilados, mensurados e interpretados de forma
agregada. Assim, foi possivel apresentar as médias para cada indicador utilizado.
Considerando-se que algumas bases de comprometimento se relacionam diretamente ao
desempenho das organizagdes enquanto que outras estdo inversamente proporcionais a isso.

A fim de facilitar o tratamento dos dados coletados nos questionarios, eles séo
apresentados em tabelas. Nelas, estdo presentes os itens das escalas, seus valores, bem como a
guantidade de respondentes e seus respectivos percentuais. Em algumas tabelas, aplicou-se uma
metodologia diversa. Nelas, agruparam-se as respostas de valor 1 e 2 e 4 e 5, representando,
respectivamente, discordancia e concordancia para as questfes apresentadas. Com isso,

objetivou-se conhecer todos aqueles que estdo ou ndo de acordo, e desconsideraram-se aqueles
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que optaram pelo valor 3 de representacéo neutra.

As entrevistas semiestruturadas (Apéndice B), segundo instrumento de coleta de dados
primarios da pesquisa, sdo Uteis, pois, segundo Tavares (2000), proporcionam ao entrevistador
maior clareza dos seus objetivos, bem como maior praticidade em se obter as informacoes
pretendidas. Além de constituir-se em procedimento que garante a obtencdo da informacéo
qualitativa necesséria, aumentando a sua confiabilidade e fidelidade. Para tanto, foram
entrevistados 3 Diretores Gerais dos Campi e o Gestor e o Diretor Geral de Gestdo de Pessoas
do IFNMG, total de 4 gestores.

Os trés diretores gerais representaram os campi do IFNMG, por isso, ao escolher quem
entrevistar, optou-se pelo Diretor Geral (DG) do campus Salinas, por ser o segundo maior e
mais antigo da instituicdo; o DG do campus Diamantina, representando os campi de médio
porte e 0 do campus Janalba, representando os campi avancados, 0S menores e mais
recentemente implementados na rede no Instituto. Adicionalmente, o Diretor de Gestdo de
Pessoas do IFNMG foi entrevistado como o representante institucional da area de GP, além de
possuir know-how por estar ha quase 08 anos no cargo e ter experiéncia e conhecimento do
funcionamento da area de GP no Instituto.

A escolha por esse universo de andlise deve-se ao fato de que os resultados das
entrevistas com o DG de Gestdo de Pessoas, bem como diretores dos campi, atrelados a
percepcao dos Assistentes em Administracdo, proporcionam uma visao ampla e estratégica das
atividades relacionadas a gestdo e (re)alocacao de pessoas em toda a instituicéo.

As entrevistas foram conduzidas por meio online, via Google Meet, uma vez que,
coincidentemente com o periodo da pesquisa de campo, ocorreu, também, a pandemia do
COVID-19 no Brasil, contexto que ndo possibilitou a realizacdo das entrevistas pessoalmente.
Salienta-se que se optou por ndo identificar os participantes no momento da analise da
entrevista.

Por fim, tendo em vista que a analise de documentos permite 0 mapeamento do processo
admissional, desde o edital de abertura do concurso até a alocacédo dos servidores ocupantes do
cargo de Assistente de Administracdo, foram estudadas e analisadas legislacOes referentes a
Gestdo de Pessoas.

Conforme consta no Quadro 10, além dos editais de concurso, foram avaliados
documentos relativos ao regime juridico destes servidores e ao seu plano de carreira, bem como

relatorios, estatutos e regimentos produzidos pelo IFNMG.

Quadro 10 - Documentos Analisados acerca da Alocacdo de Pessoal
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Documentos e Legislacdes da GP para Alocacéo de Pessoal

v' Lei n®8.112/1990, que dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das

autarquias e das fundages publicas federais;

v" Lei n° 11.091/2005, que dispde acerca da estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacao;
v Oficio Circular n® 15/2005/MEC, previsto pela Lei n°® 11.091/2005, que trata do Plano de Carreira

dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo;

v" Documentos institucionais: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI); estatutos; regimentos
internos e editais de procedimentos das atividades relativas a realizagdo dos concursos para
servidores técnico-administrativos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

3.3 ANALISE DE DADOS

Optou-se pela analise qualitativa dos dados coletados nos diferentes instrumentos,
lancando-se médo da Anélise de Conteudo, categorial temética, a partir dos conceitos listados
anteriormente. Com isso, o capitulo de Analise de Dados foi subdividido em 6 subcapitulos.

O primeiro é composto da andlise do perfil do servidor Assistente em Administracdo
do IFNMG. No segundo, apresentam-se suas percepcdes acerca das 3 dimensdes do
comprometimento organizacional (afetiva, calculativa e normativa). No terceiro, ainda a
percepcao deles, porém sobre o processo de alocagdo vivenciado por eles na instituicdo. No
quarto, tém-se as percepcdes dos gestores no tocante ao comprometimento organizacional e o
processo de alocacdo vivenciado pelos servidores AA; nesse caso, foi feita a analise de conteido
das entrevistas. Em seguida, confrontaram-se as percep¢oes dos servidores com as dos gestores
e apontadas as consideragdes. No capitulo quinto, foi apresentado uma proposta de estruturacdo
ao IFNMG como mecanismo de formalizag¢do do processo de realocacdo juntos aos servidores
AA em suas unidades. Por fim, no capitulo sétimo, sdo apresentadas as consideragdes finais da
pesquisa, inclusive suas limitacGes e sugestdes de trabalhos futuros acerca da tematica
investigada.

Apbs a analise dos dados obtidos, os quais foram correlacionados com os resultados dos
estudos de pesquisadores que sao referéncia na tematica e que embasaram teoricamente esta
pesquisa, foi possivel contrapor a teoria com a pratica e, assim, propor a estruturacdo e
formalizacdo um processo de realocacao dos servidores AA no IFNMG.

Conforme Modelo de Andlise constante no Quadro 11, cuja apresentacdo é feita a

sequir:



Quadro 11 - Modelo de Analise

OBJETIVO DA

INDICADORES

FONTES DE
DADOS

INSTRUMENTO

DE COLETA DE
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TECNICA DE
TRATAMENTO

PESQUISA

Caracterizar o perfil dos
servidores Assistentes

Percepcao de quem
sdo os servidores de
cargo Assistente em

Servidores do
Cargo Assistente
em

DADOS

Questionario

DE DADOS

Tabelas e gréaficos
gerados através de

IFNMG.

Administracao.

> ~ Administracdo Administracdo semiestruturado planilhas do
em Administracdo do - Lo ]
IENMG: (sexo, escolaridade, |do IFNMG e online; Software Microsoft
' tempo de Bancos de Dados Excel 2007;
instituicao); do IFNMG;
Percepgéo do
Conhecer o processo de | desempenho de . Questionario
x : = Assistentes em ;
alocacédo dos servidores | atividades do e ~ semiestruturado -
. . Administracéo, . X Anédlise de
ocupantes do cargo de | servidor Assistente online e entrevistas . -
i e x Gestores e . contetido e anélise
Assistentes em em Administracdo semiestruturadas, NP
L ~ ~ Documentos . qualitativa;
Administracdo do em relacéo ao AR preferencialmente,
. ~ | Institucionais L
IFNMG; processo de alocacdo presenciais;
vivenciado por ele;
Percepcédo do
vinculo sentimental
e afetivo do servidor
Caracterizar a com IFNMG,;
percepc¢éo dos gestores | Percepcdo do apego
das Unidades de Gestdo | psicolégico do
de Pessoas e Orgdos servidor - grau em
Administrativos no que | que o servidor se -
L . Andlise de
tange ao sente prisioneiro do . Entrevistas . .
. Gestores; . . contetido e analise
comprometimento IFNMG pelos custos semiestruturadas; N
o . i qualitativa;
organizacional dos associados ao deixa-
Assistentes em lo;
Administracéo a partir | Percepgao da
do processo de identificacdo e
alocacdo; internalizagdo do
servidor com 0s
valores e objetivos
do IFNMG;
Percepcao das L
~ . | diferencas entre as . Que_stlonano Analise de
Confrontar a percepgao 2 Assistentes em | semiestruturado . -
. duas visoes - . x . . contetido e anélise
desses dois grupos de - Administracdo e | online e entrevistas oo
. Assistentes em . . qualitativa e
atores; L ~ Gestores; semiestruturadas e L
Administracéo e - descritiva;
. analise documental.
Gestores;
e um gl lE B2 Percgpg_ao L . Assistentes em Questionario Analise
estruturacéo e possiveis melhorias L ~ ; .
- Administracdo, | semiestruturado documental;
formalizacéo do Nno processo de ; - L
< « Gestores e online, entrevistas categorizag0es e
processo de realocagdo |realocagdo para . L
. . Documentos semiestruturadas, e | analise de
dos servidores AAdo | Assistentes em AR - ;
Institucionais. analise documental. | conteldo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

3.4 PESQUISA BIBLIOGRAFICA SOBRE CO E ALOCACAO DE PESSOAL

Frente a importancia de se investigar os estudos acerca da tematica pesquisada, a fim de

conhecer sua relevancia, aplicacdo, bem como suas barreiras, fez-se necessaria uma pesquisa

bibliografica a partir do levantamento de referéncias tedricas ja analisadas e publicadas. A vista
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disso, com o intuito de se construir e consolidar o capitulo Caminhos Teoricos, foram estudados
artigos, dissertacoes, teses, quer seja online (plataforma Google Académico; CAPES, RI
UFBA, SciELO, Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), dentre outras avaliadas
como relevantes), quer seja impressa (livros e anais de congressos), relativos as tematicas:
“Gestdo Estratégica de Pessoas”, “Alocacdo de Pessoas no Servigo Publico” e
“Comprometimento Organizacional”.

Dessa maneira, foram localizados estudos e pesquisas tanto nacionais como
internacionais sobre a teméatica CO. Dentre eles, destacam-se os estudos dos autores Meyer e
Allen (1990; 1991); Mowday, Porter e Steers (1979; 1982) entre outros estrangeiros, e alguns
nacionais de autoria do Professor Antbnio Virgilio Bittencourt Bastos. Estudos esses que
ofereceram vastas contribuicdes, a exemplo de: “Comprometimento no trabalho: a estrutura dos
vinculos do trabalhador com a organizacdo, a carreira e o sindicato” (BASTOS, 1994);
“Comprometimento organizacional: uma andlise do conceito expresso por servidores
universitarios no cotidiano de trabalho; Intencdo de permanéncia na organizacdo: um
constituinte ou consequente do comprometimento organizacional?” (BASTOS; BRANDAO;
PINHO, 1997); e, “Problemas conceituais e empiricos na pesquisa sobre comprometimento
organizacional: uma analise critica do modelo tridimensional de J. Meyer e N. Allen”
(BASTOS; RODRIGUES, 2010).

Além de ricas contribuicdes de trabalhos do Professor Igor Gomes Menezes, a exemplo
de sua tese de doutorado acerca da tematica, intitulada “Comprometimento organizacional:
construindo um conceito que integre atitudes e intencbes comportamentais” (MENEZES,
2009); e “Comprometimento organizacional: Questdes que cercam sua natureza e 0S Seus
limites conceituais” (MENEZES; AGUIAR e BASTOS, 2016).

Além dos estudos acima mencionados, que séo a respeito do tema Comprometimento
Organizacional, analisaram-se também trabalhos sobre Alocagéo de Pessoal no Servigo Publico
e Gestdo Estratégia de Pessoas, como: “Gestdo estratégica de pessoas: bases para a concepgédo
do curso de especializacdo em gestdo de pessoas no servi¢o publico” (SCHIKMANN, 2010);
“O modelo de alocagdo dos Assistentes em Administracdo na UFBA e a gestdo estratégica de
pessoas” (ALMEIDA, 2018) e “Gestdo Estratégica de Pessoas no Setor Publico” (BERGUE,
2020), entre outros autores renomados da area.

Por fim, é apresentada, nos Apéndices D e E, uma breve revisdo da literatura, em que
sdo expostos estudos que foram lidos e utilizados indiretamente, embora ndo tenham sido
citados. E, também, aqueles que ndo foram utilizados, pois, apesar de possuirem relacdo com

0s assuntos discutidos, ndo atenderam ao escopo da presente pesquisa.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo, por meio da
aplicacdo de questionarios aos servidores técnicos administrativos, do cargo de Assistente em
Administracdo (AA), do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Norte de
Minas Gerais — IFNMG, locus da pesquisa, e entrevistas realizadas com os gestores. Os
questionarios sdo compostos por trés secdes: as escalas de Comprometimento Organizacional
(CO) validadas, questdes relativas ao perfil dos servidores e escala criada pelo autor sobre
Alocagéo de Pessoal.

A fim de se tratar estes dados, inicialmente, tragcou-se o perfil dos respondentes, para
conhecer qual é o perfil predominante entre os servidores AA do IFNMG. Em seguida, fez-se
a analise dos tipos de CO, com vistas a avaliar quais sdo os niveis de CO para cada uma das
trés dimensoes, afetiva, calculativa e normativa, a partir dos escores médios gerais reportados
pelos servidores através dos questionarios.

Posteriormente, foi realizada a apuracao dos resultados e a interpretagéo das Escalas de
Comprometimento Organizacional Afetivo (ECOA); de Comprometimento Organizacional
Calculativo (ECOC); e de Comprometimento Organizacional Normativo (ECON). Na
sequéncia, foram caracterizados e analisados os resultados relativos ao processo de alocacéo e
desempenho de atividades pelos AA, apresentando-se as possiveis relagdes com o grau de CO
encontrado.

Adicionalmente, com o objetivo de confrontar as informacdes colhidas junto aos
servidores participantes da pesquisa, foram conduzidas entrevistas com gestores da instituicao,
acerca de suas percepcdes sobre processo de alocacdo e CO dos AA do IFNMG.

4.1 PERFIL DOS SERVIDORES AA DO IFNMG

A populagéo de servidores AA do IFNMG corresponde a um total de 160 servidores,
sendo 159 enquadrados como quadro permanente e 01 que pertence a outra institui¢do da rede
de ensino, mas que se encontra em colaboragdo técnica no IFNMG. Dentre esses servidores,
110 responderam a pesquisa. Na Tabela 1, sdo apresentados os dados demograficos dos

respondentes, resumindo seu perfil.



Tabela 1- Dados demogréficos dos respondentes

Dados Categoria Total Percentual

Género Feminino 62 56,4%
Masculino 48 43,6%

18 a 24 anos 1 0,9%

25 a 34 anos 35 31,8%
Faixa Etéria 35 a 44 anos 53 48,2%
45 a 54 anos 19 17,3%

Acima de 55 anos 2 1,8%

00a01ano 8,2%

01 a 03 anos 11 10,0%

Tempo de Instituicdo 03 a 05 anos 12 10,9%
05 a 10 anos 69 62,7%

Acima de 10 anos 9 8,2%

Doutorado 0,9%

Mestrado 13 11,8%

Escolaridade Especializagao 7 68,2%
Graduagéo 18 16,4%

Ensino Técnico Completo 0,0%

Ensino Médio Completo 2,7%

Almoxarifado e/ou Patriménio 12 10,9%

Comunicagéo e Marketing 0 0,0%

Ensino (Secretaria Académica ou de Ensino) 25 22,7%

Setor / &rea de atuagio na instituicio Financas e Orcamentaria 10 9,1%
Gestdo de Pessoas 23 20,9%

Licitacdes e Contratos 11 10,0%

Oultras areas 19 17,3%

Pesquisa e Extensdo 10 9,1%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Analisando estes dados, observa-se a predominancia de servidores AA do sexo

feminino, de faixa etaria de 35-44 anos, com 5 a 10 anos de trabalho na IFES, escolaridade em

nivel de especializacdo, com atuacGes divididas entre o setor/area de ensino (secretaria

académica ou de ensino), com 22,7%, e o setor de Gestdo de Pessoas, com 20,9%, sendo as

demais mais pulverizadas.

Complementarmente, perguntou-se aos servidores, em caso de possuirem pos-

graduacdo (especializagdo, mestrado ou doutorado), qual a area cursada. Nesse caso, 16,4%

informaram nédo possuir pos-graduacdo. Dentre os 83,6% que possuem, predominou-se a area

de conhecimento de Gestéo Publica, excetuando-se os 37,3% que assinalaram a opgéo ‘Outras

areas do conhecimento’, conforme Figura 5.
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Figura 5 - Areas de estudo escolhidas pelos respondestes em curso de p6s-graduagio

Outras areas do conhecimento 37,3%
Gestdo Publica 17,3%
N&o possuo pds-graduacdo 16,4%
Gestdo de Pessoas 13,6%
Outra érea relacionada a Administracéo 10,9%

Financas 1,8%
Gestdo Estratégica e de Negdcios 1,8%
Comunicacgdo e/ou Marketing ® 0,9%
LicitagBes e Contratos  0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

O fato de predominar a pos-graduacdo na area de Gestdo Publica pode demonstrar
interesse por parte dos AA em aperfeicoarem seus conhecimentos sobre o gerenciamento de
instituicdes publicas, uma vez que essa € uma das principais caracteristicas do curso em
destagque. Outra questao reside no fato de ser este um curso com formacéo mais genérica, perfil
mais aderente ao dos AA, por ser esse um cargo que necessita de formacdo basica e que se
possua atuacao generalista, podendo atuar nas mais diversas areas das IFES, em especial, nas
atividades de cunho administrativo.

4.2 PERCEPCAO DOS SERVIDORES AA DO IFNMG SOBRE CO E PROCESSO DE
ALOCACAO

Com o objetivo de se fazer uma anélise acerca do CO dos servidores AA do IFNMG,
na Tabela 2, sdo evidenciadas as trés bases ou dimensfes do CO, de modo a apresentar seus

escores médios na perspectiva desses servidores.

Tabela 2- Escores médios totais das escalas de CO dos servidores AA do IFNMG

Escalas de Comprometimento Meédia Total

Afetivo 3,64

Calculativo 2,96

Perdas Sociais no Trabalho 3,17
Perdas de Investimento Feitos na Organizacéo 2,84
Perdas de RetribuigBes Organizacionais 3,29
Perdas Profissionais 2,68
Normativo 2,63

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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A partir da Tabela 2, foi possivel observar que média maior é do COA, com 3,64. O
COC apresentou escore médio total de 2,96 — sendo, 3,29 para Perdas de Retribuicdes
Organizacionais; 3,17 para Perdas Sociais no Trabalho; 2,84 para Perdas de Investimento
Feitos na Organizacdo; e, 2,68 para Perdas Profissionais. J4& 0 CON obteve o menor valor de
média dentre as trés bases, com 2,63. Nota-se, portanto, que a dimensdo afetiva é apenas
“mediana” (entre 3 e 3,9) e as dimensdes calculativa e normativa sdo consideradas de
“fraco” comprometimento (iguais ou abaixo de 2,9), conforme apontado pela autora das
escalas (SIQUEIRA, 2008). Uma analise mais robusta desses resultados foi feita

conjugando-os aos trazidos a seguir, na Tabela 3.

Tabela 3- Percentuais de respondentes por nivel de CO

Escalas de Comprometimento Fraco (1e2,9) Médio (3 e 3,9) Forte (4 e 5)
Afetivo 15% 54% 32%
Calculativo 55% 33% 12%
Normativo 66% 28% 5%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Nesta perspectiva, observa-se que 54% dos respondentes apresentaram valores entre 3
e 3,9 para o Comprometimento Afetivo (CA), sinalizando uma indecisdo, ou seja, 0S
servidores ndo se sentem seguros para afirmar o seu CA com o IFNMG. Em contrapartida, 32%
dos respondentes se dizem fortemente comprometidos afetivamente, os quais, segundo Allen e
Meyer (1990), séo aqueles trabalhadores que permanecem na instituicdo porque querem e
possuem vinculo sentimental com a organizacdo. Ao passo que, apenas 15% sinalizou fragil
compromisso afetivo com o IFNMG, percentual relativamente baixo, confirmando a indecis&o.

Diante disso, é possivel afirmar que, com base na percepcao do servidor AA do IFNMG,
a maioria deles apresenta vinculo de CA médio com a instituicdo, ou seja, possuem um grau
satisfatorio de CA. Contudo, como o comprometimento afetivo esté alicercado em uma base
sentimental psicolégica, deve-se buscar maneiras para 0s servidores se sentirem mais ligados
de maneira emocional a instituicdo (SIQUEIRA, 2002). O reconhecimento do trabalho
desenvolvido, a oportunidade de crescimento e destaque na organizacdo, a melhor interagdo
com os colegas e chefias, a analise e tratamento do clima organizacional, bem como a
reorganizacdo do ambiente do trabalho s&o fatores que podem contribuir positivamente para o
aumento do grau de satisfacdo desses servidores.

Por meio da analise dos indices gerais, ainda na Tabela 3, observa-se baixo
Comprometimento Calculativo (CC), com apenas 12% dos respondentes tendo forte vinculo

calculativo ou instrumental, contra 55% que o apontaram como fraco. Consoante Bastos,
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Brandédo e Pinho (1997), o individuo que apresenta elevado nivel de CC sente-se respeitado
com 0 que a instituicdo oferta, assim, seu desligamento resultaria em prejuizos/esforcos de
natureza econdmica, social ou psicologica. Logo, como o servidor AA do IFNMG ndo tem se
sentido desta forma, ndo entende que possa vir a ter tais prejuizos caso deixe a referida IFES.

Com relagdo ao Comprometimento Normativo (CN), verificou-se que esta dimenséo
foi a que apresentou menor nivel de comprometimento dentre as trés definidas por Meyer e
Allen (1991). Entre os AA do IFNMG, dos 110 respondentes, 66% negaram ser esta uma
condicdo de permanéncia na IFES. Para Meyer e Allen (1990), os trabalhadores
normativamente comprometidos permanecem na instituicdo porque sentem que sao obrigados.

Assim, infere-se que a maioria dos servidores pesquisados néo se sente obrigado (a) a
permanecer no IFNMG, ou ainda, consoante a Siqueira (2002), ndo sentem o dever de
demonstrar obrigacdes e deveres morais em relacdo a ele. Além de ser a dimensdo que
apresentou maior percentual de fraco comprometimento normativo, foi também a que
demonstrou o menor percentual (5%) de forte comprometimento normativo, o que corrobora
tal interpretacéo.

Muitas vezes, as pessoas sentem-se que devem ser fieis a um comportamento devido a
sua consciéncia de obrigacdo moral, ou seja, a necessidade de ser coerente com seus valores
pessoais. Na maioria das ocasifes, esta obrigacdo moral ndo é imposta de forma externa, mas a
pessoa € fiel a esse dever interno. Deduz-se que, no presente estudo, tal comportamento ndo se

verifica na maioria dos respondentes em relacdo ao IFNMG

4.2.1 COA: perspectiva dos AA do IFNMG

A Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo (ECOA) aplicada aos servidores
AA do IFNMG consistiu em um instrumento de medida unidimensional formado por 18 itens.
Sua avaliacdo permitiu verificar a intensidade com que os servidores nutrem sentimentos
positivos e negativos frente a IFES. A fim de se evitar equivocos dos respondentes com as
questdes originais da escala de Siqueira (2002), os itens contendo sentimentos negativos foram
convertidos em positivos.

No geral, vislumbra-se uma percepc¢éo ligeiramente positiva (escore médio 3,64) acerca
dos sentimentos do servidor para com a instituicdo. Conforme sugerido por Siqueira (2008),
quanto maior o escore médio, mais forte € o sentimento do servidor com a organizagdo. De
acordo com a autora, valores entre 4 e 5 sinalizam que o entrevistado se sente afetivamente
comprometido com a organizagdo, enquanto que valores entre 3 e 3,9 sugerem indecisdo quanto

ao vinculo afetivo e, por fim, respostas entre 1 e 2,9 podem indicar fragil compromisso afetivo



com a instituig&o.
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Na Tabela 4, estdo dispostos os 18 sentimentos em relagcdo ao IFNMG, bem como as

110 respostas obtidas em valores brutos e percentuais. As analises dos dados coletados séo

discutidas sob a ética da categoria tematica: Percepc¢ao do Vinculo Sentimental e Afetivo do

servidor com o IFNMG.

Iniciando-se esta andlise, destaca-se a predominancia da nota 4 para quase todos 0s

indicadores, excetuando-se os de numero 3, 5 e 16, nos quais a maioria dos respondentes

assinalou a nota 3. Isso pode indicar que os servidores apresentam uma certa indecisao ou

dificuldade de se manifestar de maneira mais critica quando perguntados o quanto se sentem

empolgados, apegados e fascinados pela instituicdo IFNMG.

Tabela 4 - Percentuais de respondentes por sentimento pelo IFNMG

A instituicao onde trabalho faz-me 1= 2= 3 = Mais ou 4= 5=
sentir... Nada Pouco Menos Muito Extremamente

1.Confiante nela: 2 9 37 45 17
1,8% 8,2% 33,6% 40,9% 15,5%

2. Satisfeito com ela: 1 1 37 49 12
0,9% 10,0% 33,6% 44 5% 10,9%

3. Empolgado com ela: 3 12 42 4l 12
2,7% 10,9% 38,2% 37,3% 10,9%

4. Fiel aela: 2 4 20 55 29
1,8% 3,6% 18,2% 50,0% 26,4%

5. Apegado a ela: 6 13 42 3% 14
5,5% 11,8% 38,2% 31,8% 12,7%

6. Orgulhoso dela: ! 6 23 54 26
0,9% 5,5% 20,9% 49,1% 23,6%

7. Contente com ela: 1 8 34 51 16
0,9% 7,3% 30,9% 46,4% 14,5%

, ) 1 6 13 64 26

8. Responsavel por ela:

0,9% 5,5% 11,8% 58,2% 23,6%

9. Préximo dela: 3 12 27 53 15
2,7% 10,9% 24,5% 48,2% 13,6%

10. Dedicado a ela: 1 2 15 68 24
0,9% 1,8% 13,6% 61,8% 21,8%

11.Entusiasmado com ela: 3 9 36 a4 18
2, 7% 8,2% 32,7% 40,0% 16,4%

12. Preocupado com ela: 2 6 21 46 %
1,8% 5,5% 19,1% 41,8% 31,8%

13. Encantado com ela: 6 18 31 4l 14
5,5% 16,4% 28,2% 37,3% 12,7%

14. Atraido por ela: 4 15 35 44 12
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3,6% 13,6% 31,8% 40,0% 10,9%
15. Envolvido com ela: ! 1 27 48 23
0,9% 10,0% 24,5% 43,6% 20,9%
16. Fascinado por ela: ! 19 39 36 9
6,4% 17,3% 35,5% 32,7% 8,2%
17. Interessado por ela: ! 9 27 50 23
0,9% 8,2% 24,5% 45,5% 20,9%
18. Animado com ela: 2 18 34 42 14
1,8% 16,4% 30,9% 38,2% 12,7%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Contundo, eliminando-se os percentuais de respondentes indecisos — neutros — (nota 3)

e analisando os quantitativos de respondentes dos somatdrios com notas 1 e 2 - discordancia, e

notas 4 e 5 - concordancia, consegue-se observar alguns comportamentos afetivos importantes

dos servidores, conforme é visto na Tabela 5.

Tabela 5 - Percentuais de respondentes em discordancia ou concordancia em relacdo aos sentimentos  pelo

IFNMG
T . Notas 1 e 2 Notas4e5
A instituicdo onde trabalho faz-me sentir... (Discordancia) (Concordancia)
1. Confiante nela: 11 62
10,0% 56,4%
2. Satisfeito com ela: 12 61
10,9% 55,5%
3. Empolgado com ela: 15 53
13,6% 48,2%
4. Fiel aela: 6 84
5,5% 76,4%
5. Apegado a ela: 19 49
17,3% 44 5%
6. Orgulhoso dela: 7 80
6,4% 72,7%
7. Contente com ela; 9 67
8,2% 60,9%
8. Responsavel por ela: ! 90
6,4% 81,8%
9. Proximo dela: 15 68
13,6% 61,8%
10. Dedicado a ela: 3 92
2,7% 83,6%
11. Entusiasmado com ela: 12 62
10,9% 56,4%
12. Preocupado com ela: 8 81
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7,3% 73,6%
13. Encantado com ela: 24 55
21,8% 50,0%
14. Atraido por ela: 19 56
17,3% 50,9%
15. Envolvido com ela: 12 71
10,9% 64,5%
16. Fascinado por ela: 26 45
23,6% 40,9%
17. Interessado por ela: 10 &
9,1% 66,4%
18. Animado com ela: 20 56
18,2% 50,9%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Diante disso, observa-se que em todos os itens, sdo reportados sentimentos fortemente
positivos — concordancia - (notas 4 e 5) dos AA em relagdo ao IFNMG, com percentuais médios
para a soma destas notas de 54,8% contra 10,7% para sentimentos fortemente negativos —
discordancia - (notas 1 e 2). Mais de 80% dos pesquisados se dizem fortemente dedicados e
responsaveis pela instituicdo. Perspectiva que reforga o conceito do COA definido por Mathieu
e Zajac (1990), em que os autores afirmam ser o comprometimento de natureza atitudinal, o
qual incorpora crencgas e intencdes diante da organizacdo; inclusive, a intencdo/desejo de
permanéncia (ALLEN; MEYER, 1990).

A elevada dedicacdo e responsabilidade destes servidores podem explicar o seu
sentimento de fidelidade, uma vez que, aproximadamente, 76% dos funcionarios se consideram
extremamente fiéis ao IFNMG. Desse modo, conforme apontado por Mowday et al. (1982),
O’Reilly e Chatman (1986) e Meyer ¢ Allen (1990), 0 COA traduz-se no apego psicologico em
que envolvem sentimentos como desejo de pertencimento, fidelidade, orgulho e prazer de ser
integrante, entres outros que estdo amplamente ligados ao comprometimento afetivo.

A partir disso, observa-se uma das caracteristicas da GEP, em que gestores passam a
entender que os resultados organizacionais decorrem do respeito aos valores humanos e as
necessidades de sobrevivéncia e desenvolvimento de seus trabalhadores (MARRAS, 2000;
DUTRA, 2002; VISCAINO; ESTORK, 2007; GIRARDI, 2008). Fatores que contribuem com
a dedicacédo e responsabilidade dos trabalhadores com a organizacdo, e, consequentemente,
fortalecendo sua fidelidade e comprometimento afetivo.

Vale destacar que esses achados contradizem ao preconizado por outros estudiosos
(CERETTA; FROEMMING, 2011; MENDONCA, 2011; MALAFIA, 2011; CAFPPI;
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ARAUJO, 2015), uma vez que estes pesquisadores afirmam que a Geragdo X, nascidos entre a
década de 60 e 80, e a Geracdo Y, nascidos a entre a década de 80 e 90, geracGes predominantes
no IFNMG, em sua maioria, gostam da informalidade, ndo sdo muito fiéis a organizacdo na
qual trabalham, sendo ela um mero meio para se atingir o sucesso profissional. Neste estudo,
por outro lado, conforme apresentado pelos AA, os respondentes mostraram-se altamente fiéis,
dedicados e responsaveis pelo IFNMG. Fatores que podem ser excepcionalidades nesta IFES e
que eleva o nivel de COA em comparacgdo as demais dimensoes.

Em contrapartida, verifica-se que os sentimentos mais negativos, de discordancia,
apontados pelos servidores se referem ao modo como eles veem a instituicdo. Quando
perguntados se se sentem fascinados ou encantados por ela, cerca de 20% dos respondentes
assinalaram notas 1 e 2. Somando-se esse valor ao percentual de indecisos (em média 40%
nestes itens). Tal resultado sugere uma baixa admiracdo desses servidores frente ao IFNMG, o
que pode implicar em uma menor animagdo e apatia ao exercer suas atividades diarias (item
18).

Dessa maneira, sugere-se, como forma de melhorar esses indices, que o IFNMG trabalhe
sua imagem junto ao servidor mais efetivamente, de modo que consiga despertar nele uma
melhor percepcdo da organizagdo, sobretudo de sua missdo, visdo e valores. Fazendo-se
necessario, nesse caso, o fortalecimento e disseminacdo da cultura organizacional junto aos

servidores, a fim de aumentar seu sentimento de pertencimento e admiragdo pela instituig&o.

4.2.2 COC: perspectiva dos AA do IFNMG

Iniciada pela teoria dos side-bets de Becker (1960), a dimensdo conhecida como
comprometimento de continuacdo, calculativo ou instrumental representa o grau de
aprisionamento do trabalhador pelos grandes custos associados ao deixar a organizacdo. Assim,
a fim de conhecer o nivel de CC do servidor AA do IFNMG para com esta IFES, foi aplicado
0 questionario contendo a Escala de Comprometimento Calculativo — ECOC.

O instrumento para contemplar o campo conceitual do construto consiste em 15 frases
acerca dos conceitos de perdas sociais no trabalho (itens 3, 4, 5 e 6); perdas de investimentos
feitos na organizacéo (itens 2, 7 e 8); perdas de retribuigcdes organizacionais (itens 1, 11 e 12) e
perdas profissionais (itens 9, 10, 13, 14 e 15), consoante a sua criadora, a autora Siqueira (2008).

Na Tabela 6, sdo apresentados os quatro tipos de perdas associados a ECOC, bem como

0S Seus respectivos escores médios.
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Tabela 6 - Médias totais da ECOC por tipo de perda

Tipo de Perda do COC Média Total
Perdas Sociais no Trabalho 3,17
Perdas de Investimento Feitos na Organizacéo 2,84
Perdas de RetribuigBes Organizacionais 3,29
Perdas Profissionais 2,68

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Dessa maneira, ao se observar as médias totais dos escores de cada uma das perdas
consideradas na ECOC, conforme apresentadas na Tabela 6, nota-se que em nenhuma delas o
servidor AA apresentou forte COC. Visto que em nenhuma delas o servidor sinalizou acreditar
vir a ter aquela perda, conforme confirmado na média geral, em que esse comprometimento
apresentou indice geral de 2,96.

Tal afirmacédo se da em consonancia com a autora da escala, Siqueira (2008), pois, para
ela, quando o escore médio tem valor abaixo de 3, o trabalhador acredita que nédo teria essas
perdas, como é o caso das Perdas de Investimento Feitos na Organizacdo e Perdas
Profissionais, cujos escores séo, respectivamente, 2,84 e 2,68. Entretanto, quando o trabalhador
apresenta escore médio entre 3 e 3,9, como foi, por exemplo, em Perdas Sociais no Trabalho
e Perdas de Retribuicbes Organizacionais, cujos escores sdo 3,17 e 3,29, ele sinaliza
incerteza sobre a probabilidade de vir a ter essas perdas, caso venha deixar a organizacdo na
qual trabalham.

Para melhor interpretacdo e complementacdo aos escores medios da ECOC
apresentados, dividiu-se, na Tabela 7, também por tipo de perda, no entanto, desta vez,

apresentada por percentual de respondente aos itens que compdem cada uma das perdas.

Tabela 7 - Percentuais de respondentes por tipo de perda do COC

Tipo de Perda Fraco-(1e2,9) Meédio-(3e39) Forte-(4eb)
Perdas Sociais no Trabalho 35% 45% 20%
Perdas de Investimento Feitos na Organizacéo 49% 36% 15%
Perdas de Retribui¢fes Organizacionais 28% 48% 24%
Perdas Profissionais 60% 26% 14%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Ratifica-se que os servidores AA do IFNMG nédo acreditam que teriam Perdas de
Investimento Feitos na Organizagdo, ou seja, perdas de esforgos feitos para chegar onde
chegaram, bem como o tempo dedicado e investimentos feitos na instituicdo, com 49% dos
respondentes para escore entre 1 e 2,9. Além disso, ndo acreditam que teriam as Perdas

Profissionais, isto é, que prejudicariam a carreira, demorariam a ganhar respeito e prestigio em
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outra instituicdo, ou jogaria fora o esforco aplicado a aprendizagem das atividades, com 60%
dos respondentes. Assim como, confirma-se também a incerteza sobre a possibilidade de
Perdas Sociais no Trabalho, em outros termos, perda da estabilidade, prestigio do cargo e
relacGes com os colegas, com 45% das repostas para escore entre 3 e 3,9. Enquanto que o valor
encontrado para as Perdas de Retribui¢Ges Organizacionais, ou seja, perda de salario bom e
beneficios oferecidos pelo IFNMG, equivale a 48% dos respondentes.

Tais resultados corroboram com o preconizado pelos estudiosos das geracbes X e Y,
qguando dizem que os individuos dessas geracfes buscam um equilibrio entre a vida pessoal e
profissional, gostam da informalidade, além de sucesso financeiro, independéncia pessoal e a
organizacao € um mero veiculo para atingir o seu sucesso profissional. Ademais, Cappi e Araujo
(2015) identificaram que o comprometimento organizacional se mostrou como o antecedente
mais forte da intencdo de sair do emprego para a geracdo Y, ou seja, confirma que os servidores
AA do IFNMG néo tém medo de deixa-lo, considerando as possiveis perdas que teriam, para
buscarem maiores e melhores oportunidades.

No Quadro 12, sdo apresentadas as perdas relativas ao COC, bem como as questdes que

as envolvem e suas conclusdes, nas perspectivas dos servidores AA do IFNMG.

Quadro 12 - Perdas relativas ao COC

Perdas Relativas
ao COC

Componentes da ECOC e
Respondentes

Conclusoes

a) Em relacédo as
Perdas Sociais no
Trabalho

Dentre 0s AA respondentes, 45% deles
ndo souberam dizer se o0 seu
comprometimento em relagdo ao IFNMG
deve-se a crenca de que, caso mudassem
de emprego, perderiam a estabilidade no
emprego, o prestigio do cargo, a amizade
dos colegas de trabalho ou a liberdade
para realizar atividades.

H& dificuldade dos servidores de se
posicionarem quanto ao seu grau de CC na
perspectiva das Perdas Sociais no Trabalho.
Isso pode ter contribuido para seu escore
médio de 3,17, sendo relativamente elevado
guando comparado aos demais.

b) Perdas de
Investimento
Feitos na
Organizacao

Quando observadas questbes relativas as
crengas de que o servidor perderia seus
esforgos na instituicdo, tempo dedicado e
investimentos feitos nela, a maioria (49%)
demonstrou  fraco  comprometimento
nesse sentido, confirmado pelo escore
médio de 2,84.

Causa que se leva a inferir que os servidores
ndo teriam receio em deixa-la por essas
questdes, pode-se ratificar o entendimento
guando apenas a minoria, somente 15%, se
compromete por essas razoes.

c) Perdas de
Retribuicdes
Organizacionais

Em relacdo as crengas de que perderia um
salario bom e beneficios oferecidos pelo
instituto, também é possivel perceber que
ha uma dificuldade dos servidores em se
posicionarem. Quase a metade (48%)
mostrou-se indecisa; em contrapartida,
houve um maior nimero de respondentes
(28%) que afirmou ndo se comprometer
por essa razdo, ja 24% dizem
comprometer pelo salario e beneficios.

Moébil que justifica este ter sido o
componente da ECOC com maior escore
médio (3,29). No entanto, ao se considerar
apenas as necessidades que mantém o
vinculo e 0 CC do AA com a IFES, pode-se
dizer que ele permanece nela por recear
perder beneficios ofertados por ela (salarios
acima da média do setor privado, vale-
alimentacédo e convénio médico).

Ao serem questionados das crengas de
que, ao perder o atual emprego, como,

Fonte que indica um fraco
comprometimento. Depreende-se que estas
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d) Perdas
Profissionais:

prejuizo a carreira; tempo para ser
respeitado em outra empresa; perder o
prestigio de ser servidor daquela IFES, e
tempo a se acostumar com novo trabalho,
jogando fora o esforco empreendido para
a aprendizagem das tarefas atuais; 60%
dos respondentes avaliaram estes fatores
como tendo importancia entre 1-2.

s80 as questdes com as quais os servidores
AA menos se preocupam ao vislumbrarem
uma saida do IFNMG. Somente 14%
indicaram as Perdas Profissionais como
fortes raz0es para se comprometerem com
a organizacdo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Conforme mencionado, a andlise da dimensdo de CC obteve um escore médio geral de

2,96. Tendo os servidores, portanto, manifestado um baixo comprometimento calculativo.

Na Tabela 8, apresentam-se as 15 sentencas sobre possiveis perdas e dificuldades que

os servidores encontrariam no caso de pedirem demissdo (exoneracdo) do IFNMG, bem como

0 nimero de respondentes e respectivos percentuais.

Tabela 8 - Perdas e dificuldades que o servidor AA poderia encontrar caso deixasse o IFNMG

Pedir demisséo da institui¢do onde 3= Nem 5=
trabalho e ir trabalhar para outra | 1 = Discordo 2= 4=
I . . Concordo Concordo
instituicdo ndo valeria a pena totalmente  Discordo ; Concordo
nem discordo totalmente
porque...

1. Eu teria dificuldade para ganhar um 9 16 35 33 17
salario tdo bom quanto o que tenho

hoje: 8,2% 14,5% 31,8% 30,0% 15,5%
2. Eu jogaria fora todos os esforcos 10 24 30 35 171
que fiz para chegar aonde cheguei
dentro desta instituicdo: 9,1% 21,8% 27,3% 31,8% 10,0%
3. Eu perderia a estabilidade no 4 7 19 51 29
emprego que tenho hoje nesta

instituicdo (garantias de ndo ser

demitido): 3,6% 6,4% 17,3% 46,4% 26,4%
4. Eu teria dificuldade para conseguir 14 33 a1 15 7
outro cargo que me desse 0 mesmo

prestigio que tenho com meu cargo
atual: 12,7% 30,0% 37,3% 13,6% 6,4%
5. Eu demoraria a encontrar em outra 15 292 43 17 13
instituicdo pessoas tdo amigas quanto
as que eu tenho hoje entre meus

colegas de trabalho dentro dessa

instituigdo: 13,6% 20,0% 39,1% 15,5% 11,8%
6. Eu perderia a liberdade que tenho 6 19 45 29 1
de realizar meu trabalho dentro desta

instituicdo: 5,5% 17,3% 40,9% 26,4% 10,0%
7. Eu estaria desperdicando todo o 15 35 32 21 7
tempo que ja me dediquei a esta

instituicdo: 13,6% 31,8% 29,1% 19,1% 6,4%
8. Eu deixaria para tras tudo o que ja 14 37 37 16 6
investi nesta instituicdo: 12.7% 33.6% 33.6% 14.5% 550
9. Eu estaria prejudicando minha vida 14 27 43 17 9
profissional: 127%  24,5% 39,1% 15,5% 8,2%
10. Eu demoraria a conseguir ser tdo 21 35 39 8 7
respeitado em outra instituicdo como

sou hoje dentro desta instituigdo: 19,1% 31,8% 35,5% 7,3% 6,4%
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11. Eu deixaria de receber varios 14 20 43 21 12
beneficios que esta instituicdo oferece

aos seus empregados (vale-transporte,

convénios médicos, vale-refeicdo,

etc.): 12,7% 18,2% 39,1% 19,1% 10,9%
12. Eu teria mais coisas a perder do 5 13 28 40 24
que a ganhar com este pedido de

demissédo (exoneracgdo): 4,5% 11,8% 25,5% 36,4% 21,8%
13. Eu perderia o prestigio que tenho 16 8 35 19 12
hoje por ser empregado desta

instituicao: 14,5% 25,5% 31,8% 17,3% 10,9%
14. Eu levaria muito tempo para me 21 35 29 15 10
acostumar a um novo trabalho: 19.1% 31.8% 26.4% 13.6% 9.1%
15. Eu estaria jogando fora todo o o5 30 28 17 10
esfor¢o que fiz para aprender as

tarefas do meu cargo atual: 22,7% 27,3% 25,5% 15,5% 9,1%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Com base nesses dados, verifica-se que apenas em relacdo aos itens 3 e 12 os servidores
sdo fortemente comprometidos. Indicando, portanto, que os servidores se mostram apreensivos
de perderem a estabilidade que o emprego proporciona, além de avaliarem que a perda do
trabalho teria mais um impacto negativo do que positivo. Para os itens 1 e 2, os servidores
reportam, ligeiramente, que se preocupam em perder o salario bom que recebe no IFNMG frente
a um que ganharia em um novo emprego. Adicionalmente, indicam que se preocupam,
razoavelmente, em jogar fora aquilo que ja foi dado de si para a instituicao.

Ao se analisar os itens 4, 7, 8, 10, 13, 14 e 15, verifica-se que, de modo geral, 0s
respondentes discordam das afirmagdes ou ndo sabem se posicionar. Estes itens, em sua
maioria, compdem as perdas de investimentos feitos na organizacdo (7 e 8) e as perdas
profissionais (10, 13, 14 e 15). Tal resultado corrobora com o que foi detectado em uma anélise
geral dos resultados, quando os AA demonstram que o receio de perderem esforgos feitos para
chegar onde estdo e o tempo dedicado ao IFNMG ndo séo determinantes na sua permanéncia,
bem como a possibilidade de se levar tempo para conseguir o0 mesmo prestigio em um novo
trabalho ou de isso atrapalhar a sua carreira.

Nota-se também que parte dos itens que obtiveram maior quantidade de resposta de
valor 2 (Discordo), a saber: 07, 08, 09 e 10, sdo também as questdes que apresentaram 0 menor
namero de respostas ao valor 5 (Concordo totalmente), total entre 6 e 9 respondentes para 0s
referidos itens. Ratificando justamente que os AA do IFNMG néo estdo preocupados com
aquelas perdas e dificuldades, caso precisem mudar de organizagdo. Por fim, os itens 5, 6, 9 e
11 se mostram inconclusivos frente ao posicionamento dos respondentes.

Conforme dados anteriores, ao se excluirem as respostas de valor 3 (Nem concordo e
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nem discordo), constata-se que, no geral, houve predominancia de notas de valores mais baixos,
como, por exemplo, o item de nimero 10 (Eu demoraria a conseguir ser tdo respeitado em outra
instituicdo como sou hoje dentro desta institui¢do), o qual, quando somados os valores 1 e 2,
obteve-se percentual acima de 50%.

Dessa maneira, conclui-se que os servidores, em sua maioria, acreditam que, saindo do
IFNMG, ndo demorardo a conquistar o respeito que eles tém hoje na instituicdo. Tal fato nos
induz a refletir duas possibilidades: 1 — eles acreditam em seu potencial de trabalho e ndo tém
medo de conquistar novos postos em outras organizagdes; 2 — eles ndo se consideram tao
respeitados no IFNMG. Além do item 10, vale destacar também os itens 14 e 15, os quais,
também, obtiveram percentuais iguais ou maiores a 50% e podem ser justificados pelas mesmas

razdes ja citadas.

Tabela 9 - Concordéancia e Discordancia das perdas e dificuldades que o servidor AA poderia encontrar caso
deixasse 0 IFNMG

Pedir demissdo da instituicdo onde trabalho e ir trabalhar para outra Notas 1 e 2 Notas 4 e 5
instituicdo ndo valeria a pena porque... (Discordancia) | (Concordancia)
1. Eu teria dificuldade para ganhar um salario tdo bom quanto o que tenho 25 50
hoje: 22,7% 45,5%
2. Eu jogaria fora todos os esforgos que fiz para chegar aonde cheguei 34 46
dentro desta instituicdo: 30.9% 41.8%
3. Eu perderia a estabilidade no emprego que tenho hoje nesta institui¢do 11 80
(garantias de ndo ser demitido): 10.0% 72.7%
4. Eu teria dificuldade para conseguir outro cargo que me desse 0 mesmo 47 22
prestigio que tenho com meu cargo atual: 42 7% 20.0%
5. Eu demoraria a encontrar em outra instituicdo pessoas tdo amigas quanto 37 30
as que eu tenho hoje entre meus colegas de trabalho dentro dessa
instituicdo: 33,6% 27,3%
6. Eu perderia a liberdade que tenho de realizar meu trabalho dentro desta 25 40
instituicdo: 22.7% 36.4%
7. Eu estaria desperdicando todo o tempo que ja me dediquei a esta 50 28
institui¢&o: 455% 25,5%
- . o . R 51 22
8. Eu deixaria para tras tudo o que ja investi nesta instituicéo:
46,4% 20,0%
. - . . L 41 26
9. Eu estaria prejudicando minha vida profissional:
37,3% 23,6%
10. Eu demoraria a conseguir ser tdo respeitado em outra instituicdo como 56 15
sou hoje dentro desta instituig&o: 50.9% 13.6%
11. Eu deixaria de receber varios beneficios que esta instituicdo oferece aos 34 33
seus empregados (vale-transporte, convénios médicos, vale-refeicdo, etc.): 30.9% 30.0%
12. Eu teria mais coisas a perder do que a ganhar com este pedido de 18 64
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demissao: 16,4% 58,2%
13. Eu perderia o prestigio que tenho hoje por ser empregado desta 44 31
InStItUIQéO 40,0% 28.,2%
. . . 56 25
14. Eu levaria muito tempo para me acostumar a um novo trabalho:
50,9% 22,7%
15. Eu estaria jogando fora todo o esforco que fiz para aprender as tarefas 55 27
do meu cargo atual: 50 0% 24 5%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Quando da analise dos maiores percentuais para a soma dos itens 4 e 5 (Concordo e
Concordo Totalmente), observa-se alto percentual para as questdes 1, 2 e 3. A partir disso,
presume-se que a estabilidade no emprego (item 3), a dificuldade em arrumar outro emprego
com salario compativel (item 1), bem como os esforgos deles para conquistar a posi¢do (cargo)

gue estdo no momento (item 2), sdo fatores decisivos para a permanéncia deles na instituicao.

Por fim, é possivel notar que, segundo Bastos, Brandao e Pinho (1997), em um nivel
elevado de COC, o individuo se sente respeitado com o que € ofertado pela instituicdo, assim,
seu desligamento resultaria em prejuizos/esforcos: econdmicos, sociais ou psicoldgicos.
Entretanto, a pesquisa ndo nos permite fazer essa afirmacao em relacdo aos servidores AA
do IFNMG, uma vez que seu indice (2,96) mostrou-se baixo, considerando-se de fraco

comprometimento (iguais ou abaixo de 2,99), conforme afirma Siqueira (2008).

4.2.3 CON: perspectiva dos AA do IFNMG

A Escala de Comprometimento Normativo (ECON) aplicada aos servidores AA do
IFNMG consistiu em um instrumento de medida unidimensional formado por 07 itens. Sua
avaliacdo permitiu verificar a intensidade com que os servidores nutrem sentimentos de
lealdade e obrigacdo para com a organizacao.

Segundo a autora da ECON, Siqueira (2000), a concepc¢édo psicoldgica desse tipo de
comprometimento esta pautada em uma esfera cognitiva e pressupde-se que o servidor,
normativamente comprometido, acredita ter obrigagdes e deveres morais para com a instituigéo,
devendo portar-se de modo a demonstra-los.

Dentre as trés dimensdes do CO analisadas por meio das escalas (afetiva, calculativa e
normativa), o0 menor escore médio (2,63) esta atribuido a ECON; indicando que, no geral, 0s
AA do IFNMG ndo atribuem o0 seu comprometimento as obrigacdes e deveres morais que

julgam ter com a instituicgéo.
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Na Tabela 10, estdo dispostas as 07 afirmacdes (frases) que representam as crencas dos
servidores sobre obrigagdes e deveres morais com o IFNMG. As andlises dos dados coletados
sdo discutidas sob a oOtica da categoria tematica Percepcéo da identificacdo e internalizacéo

do servidor AA com os valores e objetivos do IFNMG.

Tabela 10 - Crencas do servidor AA sobre obrigacdes e deveres morais com o IFNMG

Afirmacoes 1 = Discordo 2= Cor?chNdi?em 4= 5 = Concordo
da ECON totalmente  Discordo di Concordo  totalmente
iscordo
1. Continuar trabalhando nesta
instituicdo € uma forma de 9 22 44 25 10
:Tf}::]b“'r 0 que ela ja fez por 8,2% 20,0% 40,0% 22,7% 9,1%
2. E minha obrigag&o continuar 26 45 30 6 3
trabalhando para esta instituicdo. 23.6% 40.9% 27.3% 5.5% 2. 7%
3. Eu seria injusto com esta
instituicdo se pedisse demisséo 26 52 24 5 3
23?2 ¢ fosse trabalhar para 23,6% 47,3% 21,8% 4,5% 2,7%
4. Neste momento esta
instituicdo precisa dos meus 9 13 30 43 15
Servicos. 8,2% 11,8% 27,3% 39,1% 13,6%
5. Seria desonesto da minha
parte ir trabalhar para outra 29 45 25 9 2
instituicdo agora. 26,4% 40,9% 22, 7% 8,2% 1,8%
6. E a gratiddo por esta
instituicdo que me mantém 18 34 31 24 3
ligado a ela. 16,4% 30,9% 28,2% 21,8% 2,7%
7. Esta instituicdo ja fez muito 17 27 35 24 7
por mim no passado. 15,5% 24,5% 31,8% 21,8% 6,4%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Ao analisar as sentencas que compdem a ECON, destaca-se a predominancia da nota 2,
sendo, em quatro das sete afirmac6es, a op¢do mais assinalada pelos AA, excetuando apenas as
afirmacdes de numero 1, 4 e 7. Alem das afirmacdes 2, 3, 5 e 6 apresentarem o maior nimero
de resposta de valor 2, sdo também as que constam de menor nimero de resposta de valor 5.
Dentre estas trés excetuadas, em duas delas os respondentes assinalaram a op¢do 3 (nem
concorda, nem discorda), indicando certa indecisdo ou dificuldade de se manifestarem
criticamente sobre o que foi questionado.

Avaliando-se 0s percentuais obtidos nas questfes de nimero 1 e 7 (40% e 31,8%,
respectivamente), depreende-se que 0s servidores ndo conseguem afirmar com seguranga se
estdo comprometidos com a institui¢do ao julgarem que devam retribuir o que ela ja fez por eles

no passado.
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Em contrapartida, quanto a afirmag&o: Seria desonesto da minha parte ir trabalhar
para outra instituicdo agora, dos 110 servidores AA participantes deste estudo, somente dois
deles (1,8%) assinalaram a opc¢éo de valor 5 (Concordo totalmente). Isso ratifica que, em sua
maioria, mais de 80% ndo concordam que seriam desonestos ao deixar o IFNMG para trabalhar
para outra instituigao.

Conforme sugerido por Siqueira (2008), quando da interpretacdo do escore médio,
quanto mais perto de 5, mais o servidor acredita em seu CN com a instituicdo. Enquanto que
valores entre 3 e 3,9 sugerem indecisdo quanto a este compromisso, e, por fim, respostas entre
1 e 2,9 podem indicar fragil CN com a institui¢do, sendo essa Ultima, a condicdo de prevaléncia
nesta pesquisa. Na Tabela 11, s&o apresentados os valores absolutos das respostas para cada um
dos itens do com, bem como as percentagens correspondentes, eliminando-se aqueles que

assinalaram a nota 3 — nem concordo nem discordo.

Tabela 11 - Concordancia e discordancia em crengas do servidor AA sobre obrigagdes e deveres morais com o
IFNMG

HTIEGRES B8 ISEEN (D’}ls%gafd%alrﬁczia) (Cglr?égls'jéigia)
1. Continuar trabalhando nesta instituicdo € uma forma de 31 35
retribuir o que ela ja fez por mim. 28.2% 31.8%
2. E minha obrigac&o continuar trabalhando para esta 71 9
instituicdo. 64.5% 8.2%
3. Eu seria injusto com esta instituicdo se pedisse demisséo 78 8
agora e fosse trabalhar para outra. 70,9% 73%
4. Neste momento esta institui¢do precisa dos meus servicos. 22 58
20,0% 52,7%
5. Seria desonesto da minha parte ir trabalhar para outra 74 11
instituicdo agora. 67.3% 10,0%
6. E a gratiddo por esta instituicio que me mantém ligado a 52 27
ela. 47,3% 24,5%
7. Esta institui¢do ja fez muito por mim no passado. 44 31
40,0% 28,2%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Pela analise dos dados, depreende-se que os AA do IFNMG ndo estdo
normativamente comprometidos com a IFES, ndo se sentindo desonestos, injustos ou
obrigados a permanecerem nela. Cabe mencionar, no entanto, que 52,7% concordam que, neste
momento, a instituicdo precisa dos servigos deles. Motivo que demonstra que, na percepgédo do
servidor AA neste momento, o IFNMG mais precisa deles do que o contrério.

O trabalhador, quando internaliza a organizacdo por meio da socializagdo, aceita
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beneficios que o levam a sentir a necessidade de retribuir, e/ou aceita termos de um contrato
psicologico, desenvolvendo-se 0 CON (REGO; CUNHA; SOUTO, 2007). Consoante a Meyer
e Allen (1990), eles permanecem na organizacao porque eles sentem que sdo obrigados.
Diante do exposto, € possivel notar que diferentemente do considerado por Menezes
(2009) e Meyer e Allen (1990), o servidor AA do IFNMG né&o possui sentimento de dever ou
obrigacdo para com ela. Eles ndo se mantém nela porque sentem que deveriam, conforme
apontado por Meyer, Allen e Smith, (1993). Assim, pode-se concluir que o AA é fiel a
instituicdo; no entanto, 0 mesmo ndo sente possuir obrigacbes de permanéncia nela,
confirmando o que é preconizado para a geracdo Y, em que € comum que as pessoas

pertencentes a ela troquem de organizacgéo para ir trabalhar em instituicdo concorrente.

4.3 ANALLSE DA PERCEPCAO DOS SERVIDORES AA SOBRE O PROCESSO DE
ALOCACAO NO IFNMG

Com objetivo de conhecer a percepcdo dos servidores AA a respeito do processo de
alocacdo sofrido por eles no IFNMG, construiu-se uma escala contendo 18 afirmacdes, com
opcoes de respostas que variam entre 1 e 5 (Discordo totalmente a Concordo totalmente).

Buscou-se entender como os servidores consideram o processo de alocacao aplicado na
instituicdo; se conhecem este processo; quais seus sentimentos em relacdo as atividades por eles
desenvolvidas; e se existem mecanismos que 0s permitam expressar seus anseios a respeito das

suas atividades (cf. Tabela 12).

Tabela 12 - Percepcdo geral do servidor AA sobre o processo de alocagdo no IFNMG

Afirmacoes relacionadas as atividades 1= _ &=ty _ 5=
- . 2= Concordo 4=
desempenhadas pelos servidores AA no | Discordo . Concordo
Discordo nem Concordo
cargo totalmente . totalmente
discordo
1. Quando cheguei, a instituicdo procurou 17 23 11 34 25
conhecer minha formagé&o (area de . . . .
especializa¢do, mestrado, doutorado etc.): 15,5% 20,9% 10,0% 30,9% 22,7%
2. As atividades que desempenho estéo 18 21 22 30 19
relacionadas com minha formagéo: 16,4% 19,1% 20,0% 27,3% 17,3%
3. Ao ingressar, fui questionado(a) sobre 39 27 13 19 12
minha érea de interesse para atuagdo: 35,5% 24.5% 11,8% 17,3% 10,9%
4. Eu gosto das atividades que 3 5 18 46 38
desempenho no momento: 2,7% 4,5% 16,4% 41,8% 34,5%
5. Sinto-me motivado(a) a fazer as 3 3 23 45 36
atividades atribuidas a mim: 2,7% 2,7% 20,9% 40,9% 32,7%
6. As atividades, as quais, desempenho 2 11 23 43 31
me fazem querer permanecer na . . . . .
instituico: 1,8% 10,0% 20,9% 39,1% 28,2%
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7. Posso fazer outras atividades que 1 7 27 45 30
estariam mais relacionadas a minha area

formacdo e interesse: 0,9% 6,4% 24,5% 40,9% 21,3%
8. Quero atuar em outras atividades 9 27 26 33 15
distintas das que fago no momento: 8,2% 24.5% 23,6% 30,0% 13,6%
9. Aprimoro meu trabalho a partir das 0 4 8 68 30
atividades que desempenho: 0,0% 3,6% 7.3% 61,8% 27,3%
10. Fago meu trabalho porque sou 49 35 16 6 4
obrigado(a): 44.5% 31,8% 14,5% 5,5% 3,6%
11. Sinto-me comprometido com meu 2 5 20 51 32
trabalho, pois ele me traz uma sensagdo

prazerosa: 1,8% 4,5% 18,2% 46,4% 29,1%
12. Cumpro com minhas obrigacfes 10 28 31 28 13
porque sdo descritas nas atribuicdes do

meu cargo: 9,1% 25,5% 28,2% 25,5% 11,8%
13. Um trabalho mais complexo me leva 10 14 28 35 23
a ser mais comprometido(a): 9,1% 12,7% 25,5% 31,8% 20,9%
14. A instituigdo proporciona 19 26 37 23 5
mecanismos que me permitem expressar

:Ssﬁﬁ'lifﬁg:‘;t?\t’l it desempenho | ;7 3, 23,6% 33,6% 20,9% 4,5%
15. A instituicdo disponibiliza

mecanismos que me permitem solicitar a 26 31 33 16 4
mudanca das atividades que exerco para

aquelas com as quais tenha maior o 0 0 0 0
afinidade, experiéncia ou que estejam 23,6% 28,2% 30,0% 14,5% 3,6%
alinhadas a minha formacao:

16. Eu conhego o processo de alocacdo 25 21 27 31 6
de servidores dentro da instituicdo em

que trabalho: 22,7% 19,1% 24,5% 28,2% 5,5%
17. O processo pelo qual fui alocado no 22 18 34 26 10
setor em que trabalho considero como

sendo o ideal: 20,0% 16,4% 30,9% 23,6% 9,1%
18. Sinto-me comprometido(a) com o 8 18 36 31 17
meu trabalho porque considero que fui

devidamente alocado (a). 7,3% 16,4% 32,7% 28,2% 15,5%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Baseado nestes dados, identifica-se que predominam as respostas de valor 4 (Concordo),
como se observa nos itens: 1, 2, 4,5, 6, 7, 8,9, 11, 13 e 16. Dessa maneira, a seguir, serdo
abordados os principais pontos e suas respectivas analises.

Possivelmente, houve um equivoco no entendimento dos servidores com relagdo ao item
1 - Quando cheguei, a instituicAo procurou conhecer minha formacdo (area de
especializacdo, mestrado, doutorado etc.). No momento da chegada do servidor a instituicéo,
a unidade de gestdo de pessoas procura saber se 0 novo servidor possui alguma formacéo
superior a exigida no edital. Tal questionamento visa, estritamente, a orienta-lo a solicitar o
Incentivo a Qualificacdo (retribuicdo financeira prevista em lei). O questionamento néo visa a

definir a alocacéo do servidor com base no seu perfil de formacéo. Tais fatos podem justificar
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0 maior nimero de respostas na nota 4 (concordo). O item 3 pode corroborar tal interpretacéo,
uma vez que a dentre os cinco valores, este item obteve o maior percentual de respondentes.
35,5% dos servidores discordam de terem sido questionados sobre a area de interesse para
atuacdo na instituicéo.

No item 2, predominaram respostas de valores 4 e 5, que, somadas, equivalem a 44,6%
dos respondentes, os quais afirmam que as atividades desempenhadas por eles estdo
relacionadas com a sua formacgdo. Uma possivel justificativa para tal comportamento é que
quando analisado o perfil dos respondentes, observou-se que houve um alto nimero de
servidores com pos-graduacdo em Gestdo Publica e Gestdo de Pessoas. Pressupde-se que esses
servidores, ao responder esse item, levaram em consideragdo apenas a sua formacéo a nivel de
poOs-graduacao, visto que o cargo de AA exige apenas a escolaridade basica genérica de ensino
medio completo.

Apesar do item 2 evidenciar aspectos que induzem a se pensar que a alocacdo dos
servidores no IFNMG é feita adequadamente, deve-se avaliar que, para o item 3, a maioria dos
respondentes apontou que, ao tomarem posse no cargo, a instituicdo ndo se preocupou em
questiona-los sobre sua area de interesse para atuacao. Isso pode indicar que ha uma divergéncia
entre o local onde o mesmo é alocado com a sua area de afinidade, a qual pode estar vinculada
a sua formacdo a nivel de graduagé&o.

Nos itens 4, 5 e 6, é possivel notar que a maioria dos servidores AA optaram por
assinalar o valor 4, concordando que gostam das atuais atividades desenvolvidas por eles,
sentindo-se motivados, 0 que os fazem querer permanecer na instituicdo. Entretanto, nota-se,
também, nos itens 7 e 8, que os servidores respondentes concordam que poderiam fazer outras
atividades que estivessem mais relacionadas a formacdo e ao interesse deles (40,9% dos
respondentes), bem como gostariam de atuar em atividades distintas das que realizam neste
momento. Diante disso, observa-se uma possivel insatisfacdo e desejo de mudanga por parte
dos respondentes.

Nos itens 11, 13 e 18, buscou-se conhecer a percepcao do servidor a respeito dos seus
sentimentos e comprometimento em relagdo ao trabalho. No item 11 (Sinto-me comprometido
com meu trabalho, pois ele me traz uma sensacdo prazerosa), 46,4% dos respondentes
afirmaram ser comprometidos com o trabalho, pois ele lhes dava a sensagéo de prazer. No item
13, a maioria assinalou o valor 4, concordando que seria mais comprometida com um trabalho
mais complexo. E, quando questionados se se sentiam comprometidos com o trabalho por terem
sido alocados adequadamente, a maioria (32,7%) nédo soube afirmar efetivamente, seguidos de

28,2% que concordam que se sentem comprometidos por terem sido devidamente alocados.
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Por fim, nos itens 14, 15, 16 e 17, os respondentes demonstraram ndo terem muita
segurancga para afirmar se conhecem o processo formal de alocagéo de pessoal para os AA no
IFNMG. Mesmo comportamento obtido quando questionados se acham que foram devidamente
alocados, bem como se a instituicdo disponibiliza mecanismo que lhes permita se expressarem
sobre esse processo ou mesmo solicitarem mudanca de atividades.

A fim de facilitar o entendimento dos dados, foram suprimidas as respostas com valor
igual a 3 (Nem concordo e nem discordo) e somado os valores 1 (Discordo totalmente) e 2
(Discordo), e, também, os itens 4 (Concordo) e 5 (Concordo totalmente). Dessa maneira, é
possivel fazer uma anélise mais precisa entre aqueles que discordaram com 0s que concordaram

dos itens perguntados, a partir dos somatdrios e seus percentuais (cf. Tabela 13).

Tabela 13 - Concordancia e discordancia sobre indicadores das qualidades da alocagdo no IFNMG

Indicador da qualidade do processo de alocacdo e realocacao formais Notas 1 e 2 Notas4 e 5
no IFNMG (Discordancia) | (Concordancia)
1. Quando cheguei, a instituicdo procurou conhecer minha formacéo (area 40 59
de especializagdo, mestrado, doutorado etc.): 36.4% 53.6%
L « . . .. 39 49
2. As atividades que desempenho estdo relacionadas com minha formagéo:
35,5% 44,5%
3. Ao ingressar, fui questionado(a) sobre minha area de interesse para 66 31
atuagao: 60,0% 28,2%
14. A instituicdo proporciona mecanismos que me permitem expressar a 45 28
satisfagdo ou ndo com que desempenho as minhas atividades: 40.9% 25 50
15. Ainstituicdo disponibiliza mecanismos que me permitem solicitar a 57 20
mudanca das atividades que exer¢o para aquelas com as quais tenha maior
afinidade, experiéncia ou que estejam alinhadas a minha formagao: 51,8% 18,2%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Baseando-se na Tabela 13, os respondentes apontam que o IFNMG ndo tem
preocupacdo em conhecer sua satisfacdo e anseios individuais, nem no momento de ingresso na
instituicdo, nem apods o inicio de sua atividade. Isso porque a IFES, segundo os respondentes,
ndo disponibiliza mecanismos de feedback que permitam expressar sua satisfacdo em relacéo
ao trabalho, muito menos, meios formais que possibilitem solicitar a mudanga de setor ou area
de atuagéo.

Tais interpretacfes sdo confirmadas no item 3, onde 60% dos respondentes discordam
ou discordam totalmente de que a instituicdo tenha tido o cuidado de conhecer sua area de
interesse para atuagdo. Seguidos de 51,8% discordam ou discordam totalmente que a institui¢ao
disponibilize mecanismos que Ihes permitem solicitar a mudanga de setor com base nas suas

afinidades, experiéncias ou que sejam condizentes com sua formacao.



78

Tabela 14 - Concordancia e discordancia dos sentimentos do AA em relagdo as atividades desempenhadas

Indicador dos sentimentos dos servidores em relacao as atividades que | Notasle?2 Notas 4 e 5
exercem (Discordéancia) | (Concordancia)
. 8 84
4. Eu gosto das atividades que desempenho no momento:
7,3% 76,4%
. . . - ) 6 81
5. Sinto-me motivado(a) a fazer as atividades atribuidas a mim;
5,5% 73,6%
6. As atividades, as quais, desempenho me fazem querer permanecer na 13 74
instituicdo: 11,8% 67,3%
. 84 10
10. Faco meu trabalho porque sou obrigado(a):
76,4% 9,1%
11. Sinto-me comprometido com meu trabalho, pois ele me traz uma 7 83
sensacgdo prazerosa: 6,4% 75,5%
12. Cumpro com minhas obrigac¢fes porque sdo descritas nas atribui¢fes do 38 41
meu cargo: 34,5% 37,3%
. . . 24 58
13. Um trabalho mais complexo me leva a ser mais comprometido(a):
21,8% 52,7%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Ao analisar os sentimentos dos servidores AA em relacdo as atividades desenvolvidas

por eles no IFNMG (cf. Tabela 14), constata-se que, de maneira geral, esses servidores estao

satisfeitos com as atividades por eles desenvolvidas. Entre os itens de maiores percentuais e que

comprovam esse entendimento, destaca-se o item 4, em que o servidor afirma gostar das

atividades que desempenha (76,4%). Em seguida, tem-se o item 11 - Sinto-me comprometido

com meu trabalho, pois ele me traz uma sensacéo prazerosa, com 75,5%; acompanhado do

item 5 - Sinto-me motivado(a) a fazer as atividades atribuidas a mim, 6 - As atividades, as

quais, desempenho me fazem querer permanecer na instituicdo e 13 - Um trabalho mais

complexo me leva a ser mais comprometido(a). No item 10, ha uma predominancia de 76,4%

que discordaram ao serem questionados se fazem seu trabalho porque séo obrigados. Na Tabela

15, sdo apresentadas as questdes relacionadas a vontade do servidor de mudar de setor ou area

de atuagéo.

Tabela 15 - Concordancia e discordancia da vontade do servidor AA em mudar do setor ou area no IFNMG

Indicador da vontade do AA de mudar de setor ou area de atuacdo Notas 1Ae 2 oS 4Ae 5.
(Discordancia) | (Concordancia)
7. Posso fazer outras atividades que estariam mais relacionadas a minha 8 75
area formagdo e interesse: 7.3% 68,2%
- _— ) 36 48
8. Quero atuar em outras atividades distintas das que faco no momento:
32,7% 43,6%
9. Aprimoro meu trabalho a partir das atividades que desempenho: 4 %
3,6% 89,1%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Em contrapartida, predominam-se, para tais quesitos, notas com valores 4 e 5 (concordo
e concordo totalmente). Verifica-se, entdo, que 68% dos respondentes acreditam que podem
fazer outras atividades mais relacionadas com suas areas de formacao e interesse, e 43,6%
gostariam de atuar em area distinta da que atua no momento. Por fim, eles concordaram, com
89,1% dos respondentes, que aprimoram seu trabalho a partir das atividades desempenhadas.
Acredita-se que o alto indice de respondentes para o item da-se pela especializacdo das
atividades, decorrente da sua segregacao e repeticéo.

A Tabela 16 foi construida a fim de conhecer a percepc¢éo dos servidores em relacdo ao

modo como foram alocados no IFNMG.

Tabela 16 - Concordancia e discordancia do servidor AA em relagdo ao modo como foram alocados no IFNMG

Indicador da percepcéo dos servidores em relagdo ao modo como Notas 1 e 2 Notas 4 e 5
foram alocados no IFNMG (Discordéncia) | (Concordancia)
16. Eu conhego o processo de alocacgdo de servidores dentro da institui¢do 46 37
em que trabalho 41,8% 33,6%
17. O processo pelo qual fui alocado no setor em que trabalho considero 40 36
como sendo o ideal 36,4% 32.7%
18. Sinto-me comprometido(a) com o meu trabalho porque considero que 26 48
fui devidamente alocado (a) 23.6% 43,6%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Observa-se que, nesta divisdo, a maioria 41,8% discorda conhecer o processo de
alocacdo de servidores dentro da instituicdo em que trabalha. No entanto, com 43,6%, os AA
consideram que foram devidamente alocados e que isso faz deles servidores comprometidos
com o trabalho. Ao serem questionados no item 17 se consideravam o processo de alocacdo no
trabalho ideal, verifica-se uma paridade entre indecisos, 0s que discordam e os que concordam.

Todo este cenario demonstra que ndo ha um processo formal de alocacdo no IFNMG
para os servidores AA, o que faz com que os mesmos fiquem inseguros em opinar quanto a
qualidade do método de alocacdo que vivenciaram. Apesar da ndo existéncia formal desse
processo, os servidores sugerem que houve assertividade na selecdo dos seus locais de trabalho.
Contudo, tal préatica € arriscada, uma vez que ndo ha garantias e critérios objetivos quanto a
qualidade do processo praticado, ficando a cargo da aleatoriedade e necessidade dos
campi/reitoria.

Ao confrontar os resultados obtidos no momento da analise da percepgédo dos servidores
sobre o processo de alocacdo no IFNMG com aqueles oriundos das escalas de
comprometimento, pode-se supor que a falta de um processo de alocacdo formal dentro da

instituicdo tem impactado negativamente no comprometimento desses servidores.
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Avaliando-se o indicador da percepcédo dos servidores em relacdo ao modo como
foram alocados no IFNMG, verifica-se o desconhecimento do processo de alocagdo da
instituicdo. Além disso, o percentual que se diz comprometido porque foi corretamente
adequado esta baixo, em torno de 40%.

Analisando-se o indicador da vontade do servidor de mudar de setor ou &rea de
atuacdo, pode-se constatar que esses servidores séo capazes de realizar outras atividades que
estariam mais relacionadas a sua area de formacao e interesse. Adicionalmente, eles reportam
uma indecis@o ou um desejo de atuar em tarefas distintas das que executam. Quando se aloca o
servidor considerando 0s seus interesses pessoais, aumenta-se a possibilidade de ele se sentir
satisfeito e realizado com as atividades que executa, o que pode contribuir para a elevacdo do
seu nivel de CO para com a IFES.

Por fim, com o objetivo de confrontar as informacg6es colhidas junto aos servidores
participantes da pesquisa, foram conduzidas entrevistas com gestores acerca de suas percepgoes
em acerca do CO e a relacdo com o processo de alocacao vivenciado pelos AA, como pode se
verificar a seguir. Inicialmente, sera apresentada a percepcdo dos gestores quanto ao processo

de alocacdo vivenciado pelos servidores AA do IFNMG, e, posteriormente, sobre o seu CO.

4.4 PERCEPCOES DOS GESTORES SOBRE PROCESSO DE ALOCACAO E CO DOS
AA

As entrevistas foram realizadas com o gestor geral da &rea de Gestdo de Pessoas do
IFNMG e mais trés diretores gerais de campi. Optou-se por manter o sigilo dos nomes dos
gestores, como, também, a ndo revelacdo do campus em questdo no momento da analise. Com
o0 intuito de facilitar a organizacdo e conducdo das entrevistas, o roteiro foi dividido em duas
partes tematicas: 1) Percepcdo do desempenho de atividades do servidor AA em relagdo ao
processo de alocacéo vivenciado por ele; e 11) CO dos Servidores AA do IFNMG.

4.4.1 Percepcéo dos gestores em relagdo ao desempenho de atividades do servidor AA em
relacdo ao processo de alocacdo no IFNMG

Neste momento, serdo discutidas as questdes relacionadas a percepcdo dos gestores
sobre o desempenho das atividades pelo servidor ocupante do cargo de AA em relacdo ao
processo de alocacdo pelo qual esses servidores vivenciaram, nesse caso, desde a etapa de
recrutamento — edital de abertura do concurso — ate a efetiva aplicacdo do servidor ao posto de

trabalho. Assim, foram feitas perguntas acerca do processo seletivo para AA no IFNMG, sendo
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algumas das respostas trazidas a seguir.

Quando questionados sobre o que achavam dos editais de concurso do IFNMG para o
cargo de AA e se eles entendiam que o edital atendia as especificidades do cargo no qual os
servidores serdo lotados, dos quatro entrevistados, trés afirmaram que nao, que o edital ndo
consegue atender a essas especificidades do cargo (GESTOR 1, 2 e 3), justamente por este ser
um cargo genérico, com possibilidade de alocagcdo em atividades administrativas em diversos
setores (Gestor 1).

O Gestor 4 ressalta que deveria ser adicionado ao edital a informacdo de que o0s
servidores AA podem atuar no apoio as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, além das
fungdes de cunho mais especifico em funcionamento do campus.

Estas caracteristicas do edital, segundo o Gestor 2, desestimula o potencial de alguns
servidores, uma vez que nao é suficiente para atender aquele servidor que entra com as suas
expectativas e desejos de contribuir para o servico publico. Esta quebra de expectativas pode
estar relacionada as caracteristicas dos servidores AA que ingressam no IFNMG, tendo estes,
muitas vezes, formacao superior a exigida pelo concurso, que é de nivel médio, com formacéo
que ndo pode ser ‘aproveitada’ pela instituicao devido a rigidez contida nas atribui¢des do cargo
(Gestor 2).

Cabe salientar que o Gestor 2 sugere, como modelo, a gestdo por competéncia em
contraposicdo a gestao por atribuicdo do cargo, onde o servidor possa trabalhar por competéncia
de formacdo e ndo apenas pelas regras do edital e da legislacdo. Diante disso, mostra-se
necessario o alinhamento das atividades dos AA com as formacdes dos servidores ocupantes
do cargo, tendo-se o cuidado de ndo incorrer em desvios de fungdo puniveis pela lei.

Sobre a relagcdo do conteido programatico previsto no edital e as atividades a serem
exercidas pelos futuros servidores, em sua maioria, 0s entrevistados disseram que o contetdo
atende, em partes, as demandas rotineiras do trabalho de um AA. De acordo o Gestor 2, sdo
cobradas apenas disciplinas basicas e mais o cddigo de ética do servico publico, sendo que a
atuacdo desse servidor transcende essas disciplinas; o que, para ele, deixa o gestor em uma
situacdo muito dificil quando recebe esse servidor que se inscreveu para um cargo generalista.

O Gestor 4 afirma desconhecer os conteudos cobrados nos editais de selecdo de AA, o
que evidencia a segregacao de funcGes e o ndo envolvimento nas outras areas por parte do
gestor, o qual deveria tomar conhecimento das situagdes que dizem respeito aos seus futuros
servidores. Como o cargo de AA é um cargo genérico, que pode ser alocado em qualquer setor,
0 gestor, ao conhecer as tematicas que sdo cobradas neste concurso e que, em tese, sdo objeto

de dominio dos candidatos aprovados, conseguiria tracar planos de treinamentos e capacitacdes
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que visassem o0 preenchimento das lacunas de conhecimento e habilidades exigidas no
desempenho das atividades do futuro servidor, conforme especificidade do setor.

No momento em que foi perguntado aos gestores se a descri¢ao do cargo e atividades a
serem desempenhadas pelo futuro servidor estavam claras o suficiente para ele ter nogédo das
reais atividades a serem exercidas no cotidiano, todos concordaram que o edital ndo € claro o
bastante. Justificaram que é dificil tal descricdo diante de um cargo tdo amplo como o de AA,
no qual, o servidor ocupante dele pode ser alocado em qualquer &rea ou setor que possuam
atividades de suporte administrativo.

Todavia, ha a afirmacdo de que é possivel o candidato a vaga ter uma presuncao das
atividades, uma vez que sdo administrativas, bem como ha um reconhecimento da existéncia
desses servidores em todos os setores do IFNMG. O Gestor 2 afirma que o candidato, por vezes,
chega despreparado e demanda da instituicdo uma formacdo complementar do servidor que
abarque as reais atividades que desempenhara na sua rotina.

Nesta ocasido, é possivel observar que a¢des de desenvolvimento de pessoal € de grande
relevancia para o servico publico, sobretudo, quando se trata de cargos tdo abrangentes e com
possibilidades de atuacéo tdo distintas. Tal afirmacéo pode ser confirmada com a fala do Gestor
3, quando ele diz que concurso para AA é diferente de quando é para um cargo especifico, pois
o candidato, nesse caso, ainda que ndo saiba de forma consolidada das atividades que ird
desempenhar, consegue ter uma nog¢ao mais real de sua atuacéo.

Ao serem questionados se 0 quantitativo de servidores AA atende a demanda do
campus/reitoria, todos 0s gestores entrevistados disseram que o nimero atual de servidores AA
é insipiente. Para o Gestor 2, tal cargo é de suma importancia para o funcionamento dos campi
e 0 quantitativo reduzido leva & uma precarizagdo de atividades, principalmente das que lidam
com atendimento ao publico, ou necessitam de um funcionamento mais prolongado, conforme

salienta 0 Gestor 1. Sobre o quantitativo do AA ser suficiente, o Gestor 2 afirma:

“Esta longe disso, para mim o cargo mais necessario é o de AA. [...] Eu
acredito que falta o Assistente Administrativo nivel D, falta uma revisdo
para o cargo, falta também uma valorizacéo salarial, uma progresséo digna
na carreira para atrair essas pessoas e, entender, compreender a dindmica
de assistente dentro da instituicdo, e o que eu estou te falando ndo é uma
coisa utdpica.” (GESTOR 2, 2020)

A importancia dada pelo Gestor 2 aos AA face ao funcionamento da instituicdo deve-
se, em parte, ao perfil genérico, que possibilita ao gestor transferir o servidor sem incorrer em

desvios de funcdo. De forma contraria, um cargo mais especifico possui uma menor
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flexibilidade de acdo, porque, caso seja requerida a execucdo de atividade diversa da prevista
em lei, o gestor pode incorrer em falta administrativa por colocar o servidor em fungéo que néo
compete a sua formacao.

Ainda segundo o Gestor 2, ao se pensar sob a Otica apenas do Gestor, 0 cargo AA
favorece a atuagéo do gestor e da administracdo. No entanto, deve-se ter em mente que o ideal
seria se esta versatilidade viesse ao encontro dos desejos, aspiragdes, conhecimentos e
habilidades do servidor a ser deslocado, uma vez que a tendéncia da Gestdo Moderna é alinhar
0s interesses institucionais com o0s anseios de seus trabalhadores.

Outro aspecto interessante de ser mencionado é que, mesmo o nimero de servidores
atuais sendo considerado insuficiente, algumas vezes, os gestores se veem obrigados por lei a
ceder alguns deles para outros 6rgdos que os requeiram de oficio; o que fragiliza ainda mais 0s
servicos prestados por determinado setor/instituicéo.

Uma préatica comum, apontada pelo Gestor 3, é que, devido ao seu carater genérico, na
extincdo de um determinado cargo também administrativo, os AA sdo remanejados de suas
atividades para “tapar o buraco” deixado pela legisla¢ao. Esta préatica, por vezes, pode ndo estar
alinhada com a formacao e interesse do servidor, pelo fato de que se trata de cargos diferentes,
com a exigéncia de outros conhecimentos e habilidades. Isso vai na contraméo da gestéo de
pessoas modernas, em que o bem-estar dos trabalhadores é tdo importante quanto os objetivos
organizacionais.

Ainda com relacdo ao processo de alocacdo, foi perguntado aos gestores quais praticas
eles consideravam positiva e quais achavam que deveriam melhorar. O Gestor 1 afirma que a
falta de processo formal de alocacdo para os servidores AA é tida como um ponto negativo
dentro das préaticas adotadas pelo IFNMG. Para ele, um processo bem estruturado de alocacao
deveria ser desenhado, conjugando ao modelo de Gestdo por Competéncias. Este ultimo, levaria
em conta o conjunto conhecimento, habilidades e atitudes (vontades e desejos de fazer) dos
servidores, com vistas a definir o melhor lugar para a sua atuacao.

Nesse sentido, o Gestor 4, por exemplo, procura de forma voluntaria e informal conhecer
0 seu servidor, atraves de uma conversa onde € detectada as atividades e fun¢Ges de maior
afinidade e aquelas para as quais ele apresenta um maior nimero de habilidades. De modo
similar, o Gestor 2 acolhe os seus servidores e 0s apresenta a cultura institucional, para que se
sintam “parte” do IFNMG e pecas essenciais para 0 seu desenvolvimento e consolidagéo.
Novamente, no entanto, € mencionado que tais praticas e outras que existem ficam a mercé da
vontade do gestor responsavel, ndo sendo ele, portanto, obrigado a executa-las ou tendo um

direcionamento, por parte da DGP, para como fazé-las.
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Os Gestores 1 e 3 apontam que a implementacdo, desenvolvimento e melhoria da
alocacdo dos AA perpassam por uma reformulacéo do processo de selecdo com uma maior
especificidade e descricdo das atividades a serem desempenhadas junto ao IFNMG, buscando-
se conjugar o bem-estar destes servidores com uma descri¢do das atribuicdes que permita
flexibilidade de movimentacdo dos mesmos no campus/reitoria, em casos de necessidades.

E interessante que o futuro servidor da IFES tenha nog&o das atividades que comporéo
0 seu dia-a-dia, para que, ao se inscrever no concurso, o faca de forma mais assertiva. Ao passo
que a descricdo no edital das atribuicGes ndo deve ser tdo restrita, a ponto de engessar a atuagdo
do Gestor em momentos que se faz necessario o deslocamento do servidor de um setor para
outro. A total falta de flexibilidade pode gerar lacunas no servico que resultam na precarizacdo
da sua prestacéo.

Apresentadas as questdes relativas ao processo de alocacdo e os detalhes relativos a ele,
tratar-se-a, a sequir, de questdes relativas aos critérios de solicitacdo e distribuicdo dos
servidores AA na instituicdo/campus, desde os atores envolvidos no processo até a defini¢éo de
alocacdo dos mesmos nos setores.

Ao analisar as respostas dos gestores a respeito dos critérios de solicitacdo e distribuicéo
dos servidores AA no IFNMG e em suas unidades, pode-se notar que, de maneira geral e
informal, os diretores dos campi buscam fazé-los de forma democratica e participativa. Dessa
maneira, realizam-se reunides e discussdes com o0s demais gestores do campus (diretores e
coordenadores de setores), em que se definem quais as necessidades de pessoal, como apontado
pelos Gestores 2, 3 e 4. Vale ressaltar que, no campus Beta, além da reunido de gestores,
chamada de Lideres, as discussGes sdo, posteriormente, compartilhadas e votadas em outra
reunidao denominada de Espiral. Nesta Gltima, participam todos servidores, alunos e
terceirizados, buscando tornar a decisdo mais democratica e participativa.

No entanto, apesar desse desejo das decisGes democréaticas e do preenchimento das
lacunas de pessoal nas unidades, os gestores se esbarram em algumas dificuldades para
provimento das vagas, uma vez que dependem das previsdes da Portaria n® 246 e do acordo do
Conselho Superior (CONSULP). A referida portaria trata da criacdo do modelo de
dimensionamento de cargos efetivos, cargos de direcdo e fungdes gratificadas e comissionadas
no ambito dos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia. Enquanto que o acordo
com CONSULP visa a adequar a aplicacdo da portaria a realidade de cada um dos campi do
IFNMG.

Uma realidade preocupante apontada pelos gestores 2 e 3 é a de que, em algumas

situacOes, quando se verifica a necessidade de um determinado cargo para suprir uma demanda,
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eles ndo tém a oportunidade de requerer aquele cargo junto ao reitor. 1sso ocorre por diferentes
motivos. O Gestor 3, por exemplo, menciona que a aposentaria de um servidor de um cargo
extinto ou suspenso o leva a ter que contratar um funcionario terceirizado de 20 ou 40 horas
para preencher a lacuna. Outra situacdo que se apresenta € quando o gestor tem direito a
determinadas vagas, mas, para a realidade atual do campus, 0s cargos ndao sdo necessarios. No
entanto, ele se vé obrigado a solicitar as vagas com receio de, no futuro, se precisar, ndo poder
mais solicitar.

Observa-se, em ambos 0s casos, que 0 processo acontece de modo oposto ao que deveria
ser. Ao invés do gestor apresentar a suas demandas de forca de trabalho e receber o cargo que
de fato precisa, recebe 0 que ndo necessita e acaba ficando descoberto, gerando falhas dentro
do setor e, em alguns casos, prejuizos na prestacao de servicos.

Relativamente ao processo de solicitagdo de provimento de vagas, tem-se que, uma vez
definidas as demandas dos campi, o Diretor-Geral faz a solicitacdo ao Reitor que a encaminha
a DGP. Este setor, por sua vez, recebe as requisicdes e as analisa, sendo as demandas atendidas
prontamente no caso da existéncia de cddigos de vaga pelo IFNMG, do contrario, séo
arquivadas e, quando o MEC da oportunidade a DGP, solicita essas vagas e as viabilizam para
as unidades.

Quando perguntado sobre a existéncia de um formulario de solicitacdo que descreva 0s
requisitos (formacdo, perfil de trabalho, experiéncia) para 0 novo ocupante, alinhado as
necessidades do cargo, os gestores responderam que este tipo de documento ndo existe dentro
da instituicdo IFNMG. Com relacdo aos AA, o Gestor 1 ressalta que tal procedimento se torna
invidvel de ser praticado, por se tratar de um cargo que nao exige nenhum tipo de formacéo ou
perfil. Para ele, “ndo tem nenhuma descricao sobre aspectos comportamentais, atitudinais que
possam ser documentados no processo de inscri¢do ou na solicitacdo dessas vagas”.

Perguntados sobre a existéncia de algum critério que a instituicdo/campus adota para
distribuir os novos servidores dentro dos locais de trabalho, os gestores 3 e 4 afirmam que
tentam, inicialmente, promover movimentagdes internas que atendam as demandas de outros
servidores em relacdo aos seus desejos e perfis, ficando a vaga ociosa reservada ao AA
ingressante no IFNMG. O Gestor 2 procura fazer esta alocagdo de forma participativa e
colaborativa com os setores e servidores envolvidos. A nivel de reitoria, a definicdo dos postos
de trabalho que irdo receber os servidores é feita pelo diretor de gestdo de pessoas juntamente
com o Reitor, Pro-Reitores e Diretor Executivo.

Com o objetivo de concluir o primeiro bloco da entrevista, cujo tema foi a percepgao

dos gestores a respeito da alocacdo dos servidores AA do IFNMG, perguntou-se como ocorria
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a chegada desse servidor nas unidades da IFES, com relacdo a analise do perfil, de formacéo e
experiéncias prévias do servidor que estd entrando em exercicio. Diante dos questionamentos,
0 Gestor 1 respondeu que isso ndo é praticado pelo IFNMG, sendo feita apenas uma analise
prévia e superficial do perfil do futuro servidor por parte da chefia, para definicdo das atividades
que desenvolvera.

O Gestor 2 ja trouxe um posicionamento de campus mais proximo ao desejavel, quando
afirmou que, apesar de ndo existir um processo formal de analise e avalicdo do perfil do
ingressante, hd uma investigacao preliminar a respeito do servidor recém-chegado a instituigéo.
Além desta pesquisa, 0 Gestor 3 afirma se debrucar sobre o curriculo Lattes do futuro servidor
e conversar com ele, procurando conhecé-lo, saber de onde é, e quais as suas expectativas com
relacdo ao cargo que assumiu.

O Gestor 4, por sua vez, apesar de reconhecer a necessidade de melhorias nesse quesito,
relata um procedimento de recepcdo também informal. Segundo ele, realiza-se uma entrevista
com o servidor recém-chegado, a fim de conhecer suas experiéncias anteriores, praticas, bem
como o apresenta para os demais servidores do campus. Apesar de usar o termo entrevista, o
Gestor 4 explicou posteriormente que o procedimento ndo € necessariamente uma entrevista,
mas sim um didlogo naquele sentido. Entende-se que ndo caracterizaria como entrevista pois
ndo h& um roteiro ou uma estrutura formalizada para a condugéo do processo.

Complementarmente, foi perguntado aos gestores em questdo se eles julgavam
importante a implementacdo formal de alguma pratica a ser aplicada com os servidores recem-
chegados, a exemplo de: aplicacdo de questionario, entrevista, dindmica de grupo etc. Com
relacdo a tal questionamento, todos foram favoraveis a adocédo e formalizacéo de praticas como
essas. Eles consideram importante esse contato inicial com o servidor de modo que possibilite
conhecé-lo um pouco mais.

O Gestor 1 acredita que o0 questionario sera o mais apropriado, uma vez que ele permite
a identificacdo do perfil profissional, a formacdo e o histérico da pessoa, além de ser um
instrumento mais pratico, visto que geralmente o setor esta com urgéncia da chegada do
servidor.

O Gestor 3 também acredita que o questionario seja um bom instrumento, mas que tenha
também um acompanhamento mais intenso, para que o0 servidor expresse desejos, anseios,
medos, e que, acima de tudo, que ele se sinta amparado, abracado e acolhido pelo IFNMG.

J& 0 Gestor 4 acredita que o questionario ndo caberia, pois é um meio “muito frio” para
se fazer uma avaliacdo. Através de sua fala, pode-se observar que ele acredita mais na

entrevista, de forma que ela ocorresse de maneira mais pessoal.
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O Gestor 2 acredita na gestdo por competéncia, e diz que pensar as particularidades é
fundamental, mas que, infelizmente, as legislacdes vigentes ndo compreendem e ndo explicam
estas particularidades. Entende-se que o gestor sugere que essas particularidades sejam
interpretadas de maneira a agregar a vida funcional do servidor e daquele que recebera a sua

prestacdo de servico.

4.4.2 Percepcdo dos gestores a respeito do CO dos Servidores AA do IFNMG

Nesta ocasido, buscou-se avaliar a visdo dos gestores quanto ao CO dos Servidores AA
do IFNMG, vinculando-o a Alocacédo de Pessoal. Foram feitos questionamentos que versavam
sobre a existéncia de algum mecanismo institucional ou a nivel de campus, do tipo feedback,
que visasse a verificar se as atividades que estes servidores desempenham estéo relacionadas
com a sua formacdo; se estdo gostando das atividades que estdo desempenhando; se estdo
satisfeitos; e se eles se sentem motivados a executarem essas atividades.

Os quatro gestores entrevistados afirmaram que o IFNMG ndo possui nenhum
procedimento ou mecanismo formal do tipo feedback que verifique e acompanhe a satisfacao,
interesse e motivacdo dos AA no desempenho de suas atividades. O objetivo desse
procedimento é que os servidores pudessem expressar seus sentimentos em relacdo ao trabalho,
e até mesmo se as atividades atribuidas a eles estdo relacionadas com sua formacéo, tendo em
vista que, com base no perfil demografico dos servidores pesquisados, somente 2,7% possuem
apenas a escolaridade basica do cargo (ensino médio completo).

Entretanto, os entrevistados, sobretudo os gestores dos campi, afirmam que ainda que
nédo disponham de um procedimento desenhado e formal, eles se preocupam em saber como 0s
servidores se sentem. Conforme o Gestor 4, existe um canal aberto, por meio do qual o servidor
pode procurar a chefia imediata, ou mesmo o diretor geral, para falar, além de oferecerem um
e-mail de ouvidoria. O Gestor 2 declara até estimular os servidores que falem sobre como estdo
em relacdo ao trabalho. O mesmo gestor deu o0 exemplo de uma situacdo que demonstra bem a
importancia de ouvir o colaborador, a saber:

“...a gente teve uma técnica administrativa que ela comegou trabalhando
no nucleo pedagdgico, ndo se identificou no ndcleo pedagdgico, solicitou
a ida para 0 nosso nicleo de educagdo a distancia, teve uma excelente
identificagdo no ndcleo de EAD, e estd produzindo muito 14 dentro.
(GESTOR 2, 2020)

Baseado no exemplo explicitado, pode-se notar a importancia em conhecer ndo somente

os desejos e anseios dos servidores em relacdo ao trabalho, mas, também, a sua formac&o, a



88

area de interesse e suas habilidades. Dado que, somente a partir disso, sera possivel melhor
alocé-lo, além de contribuir para a melhoria do bem-estar daquele servidor, aumentando sua
satisfacdo com o trabalho e até mesmo o CO. Fatores que, uma vez contemplados, tendem gerar
maiores ganhos para a instituicdo, uma vez que um trabalhador satisfeito produz mais e melhora
sua prestacéo de servico.

O Gestor 3 informou que, no campus Alpha, ndo ha esta verificagdo e monitoramento
do comprometimento do servidor; que existem percepcles e que, além disso, utilizam as
avaliacdes de desempenho para progressao do servidor e os relatorios da Comissao Prépria de
Avaliacéo.

Quando questionado sobre ser procurado pelos servidores por motivos de insatisfacdo
com as atividades, o Gestor 3 afirmou ndo serem raros esses momentos e relatou que, muitas
vezes, o servidor ja esta em um nivel de ansiedade tdo alto que ndo respeita a hierarquia e vai
diretamente até ele. Disse que, nessas ocasifes, 0 servidor ja esta totalmente desestruturado
emocionalmente e que vai “reclamar de desmotivagao e injusti¢a com relagao a distribui¢cdo de
tarefas” que quando isso ocorre, o servidor ja esta indo porque ndo aguenta mais a situacao.
Esta ultima situacdo evidencia a importancia da implementacdo de meios para que o servidor
se sinta seguro de expressar 0s seus sentimentos, anseios e frustagdes frente ao trabalho
desempenhado.

Dando sequéncia a entrevista, foi perguntado aos gestores se existia alguma pratica que
possibilitasse ao servidor AA sugerir a mudanca das atividades que exercia e se era dado a estes
servidores a oportunidade de falar sobre uma possivel insatisfacdo com o que faz por falta de
afinidade ou outra razao; e se o servidor teria que justificar a motivagdo que suscitou o pedido
de mudanca.

A despeito de ndo possuirem qualquer pratica formal em que o servidor AA pudesse
solicitar a mudancga de setor ou de atividades diante do vasto rol de atividades administrativas,
eles informaram que ndo, mas que procuram manter uma comunicacdo aberta com os
servidores, de modo que eles pudessem procura-los para solicitar.

Os Gestores 3 e 4 disseram realizar reunifes com as equipes nas quais seus participantes
podem manifestar essas inquietacdes, mas, conforme informado pelo Gestor 3, por vezes,
apesar de ele estimular, o servidor se sente constrangido de se expressar. Ja em relagcdo a
necessidade de o servidor justificar a mudanca de setor ou atividades, os Gestores 2 e 4
informaram que ndo exigem, mas que procuram saber o que esta acontecendo, para solucionar

0s problemas que, porventura, se apresentem.



89

A fim de complementar o entendimento sobre a comunicagdo entre as chefias e
servidores, foi solicitado aos gestores que julgassem essa comunicagao de acordo com as suas

percepcOes. No Quadro 13, sdo apresentados os resultados.

Quadro 13- Percepcao dos gestores em relacdo a comunicacdo com os AA do IFNMG

Como vocé avalia a comunicacdo entre esses hovos servidores com a chefia imediata e com os colegas?
Satisfatoria Poderia melhorar Nao sabe opinar
Gestor 1 X
Gestor 2 X
Gestor 3 X
Gestor 4 X

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Ao analisar o Quadro 13, percebe-se uma falta de consenso entre os entrevistados.
Metade deles afirmam que a comunicacdo com os servidores deveria melhorar, enquanto que
0s outros 50% a consideram satisfatoria.

Consoante ao Gestor 1, ficou evidenciada a necessidade de melhoria ha comunicacao
entre 0s pares, no momento em que uma pesquisa de clima organizacional foi realizada no
IFNMG entre os anos de 2018 e 2019. Segundo o entrevistado, a pesquisa apresentou nivel
relativamente baixo no quesito acolhimento e atencdo dada ao servidor que ingressa; bem como
0 baixo apoio dado pelos colegas e chefias aos novos servidores.

O Gestor 2 classificou como sendo satisfatoria a comunicacao entre novos servidores
com a chefia imediata e com os colegas, ressaltando, no entanto, que uma melhora no processo
necessita de um protagonismo maior desses servidores AA, 0s quais, por vezes, sentem-se
hierarquicamente rebaixados e, devido a isso, ndo se expressam e nao se envolvem nas situacoes
gue se postam no campus.

Finalmente, o Gestor 3 expressa a grande dificuldade que se tem de comunicagdo no
campus. Ele firma que foi preciso criar um mural informativo na entrada do campus porque
alguns servidores ndo tinham o habito de acessar o e-mail ou o site institucional diariamente.

Com o intuito de adentrar a tematica CO dos servidores AA do IFNMG, o entrevistador
explanou aos gestores o conceito do CO, bem como suas trés dimensdes (tipos) conforme
conceituados por Meyer e Allen (1990; 1991) COA, COC e CON. Posterior as explicacdes, foi
perguntado ao gestor se ele saberia informar, com base no CO, se 0s servidores AA eram mais
comprometidos.

Majoritariamente, 0s gestores creem que o comprometimento dos servidores AA junto
ao IFNMG se deve a dimenséo afetiva do comprometimento. Desse modo, para o Gestor 2 ha
uma predominancia do CA no campus Beta. Nao obstante, ele reconhece também a existéncia

dos demais, CC e CN. Para o gestor, independentemente de qual seja a dimensédo predominante,



90

ndo ocorre um prejuizo do desempenho da funcdo por parte do AA. Conforme percepcoes

apresentadas no Quadro 14:

Quadro 14- Percepcao dos gestores sobre o tipo de CO do servidor AA do IFNMG

Afetiva Calculativa Normativa Nao sabe opinar
Gestor 1 X
Gestor 2 X
Gestor 3 X X
Gestor 4 X X X

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

O Gestor 3 acredita que exista uma relacdo entre as trés opcdes — dimensdes do CO.
Diferentemente do Gestor 1 e 2, a dimensdo de maior peso, para ele, é a normativa, de modo
que este servidor permanece na instituicdo por obrigacédo e consciéncia de que se dispds a viver
aquela realidade. Todavia, o Gestor 3 acredita também que o CO afetivo seja uma dimensao
bem presente no Campus Alpha, uma vez que as pessoas demonstram isso em suas falas.

Por ultimo, o Gestor 4 afirma que definir o tipo principal de comprometimento do
servidor € uma questdo subjetiva para o gestor, mas que, para ele, o servidor AA esta
comprometido com um pouco de tudo e que dividiria um tergo para cada dimensdo. A
subjetividade da questdo se deve ha ndo existéncia de instrumentos na gestdo que avaliem o
comprometimento do servidor em relacdo ao IFNMG.

As discussdes, a seguir, tratardo de questdes que buscam avaliar se ha uma possivel
relacdo entre o CO dos servidores AA e 0 processo de alocacdo ao qual foram submetidos.
Dentro desta perspectiva, inicialmente, foi perguntado aos gestores se 0S mMesmMOS
vislumbravam a existéncia desta relacdo, sendo requisitados que dessem relatos para
fundamentar as suas colocacGes. Todos 0s gestores entrevistados responderam que, ao seu Ver,
existe, sim, uma relagéo entre CO e alocacdo de servidores ocupantes do cargo AA no IFNMG.

O Gestor 1, por exemplo, diz que tal afirmag@o tem por base relatos pessoais que se
apresentam em conversas e visitas que, eventualmente, sdo feitas as unidades e aos setores,
oportunidade em que ocorre um didlogo com os responsaveis pelas unidades de gestdo de
pessoas. Adicionalmente, o0 gestor cita as entrevistas de desligamento de pessoal que sdo
aplicadas em algumas situagbes. Nesse momento, € questionado ao ex-servidor sobre a
experiéncia dele no ingresso na instituicdo, como foi a sua chegada na unidade em que
trabalhava, sua satisfacdo em relacdo a forma como fora recebido e como ele se sentia ao deixar
o IFNMG.
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O Gestor 3, por sua vez, descreve algumas situacGes de servidores que, ao seu ver, ndo
se mostravam tdo comprometidos nos ambientes de exercicio e que o procuravam, diretamente,
para perguntar da possibilidade de troca de setor de atuacdo. Muitas das vezes, 0sS
questionamentos sdo feitos indicando que o servidor teria algo mais a oferecer a instituicao,
caso fosse realocado no setor pretendido, uma vez que este setor estaria diretamente ligado a

sua formagé&o. Isso fica claro quando o gestor traz o seguinte relato de um de seus servidores:

“[...] ‘olha, eu td sabendo que vai pintar uma oportunidade, alguém me
disse que fulano de tal vai sair...". Ai eu falo: ‘mas como ¢é que vocé ficou
sabendo?’ Ai ele: ‘olha Gestor 3, aqui a gente sabe de tudo’. Ele mesmo
identifica que vai ter espaco em outro setor e acaba que ele, de uma forma
proativa, [...] fala: ‘eu td sabendo que vai pintar e me encaixo naquilo ali,

eu sou formado em engenharia de telecomunicagdo, mas entrei como AA’.”
(GESTOR 3, 2020).

O Gestor 4 tambem relata situacdes que aconteceram presenciadas por ele, levando-o a
afirmar a existéncia da relacdo direta entre comprometimento e alocacdo. Ele descreve uma
situacdo em que um servidor necessitou de acompanhamento médico e inimeros atestados
porque este enxergava que algumas relagdes interpessoais do seu ambiente de trabalho o faziam
mal. Segundo o gestor, situacfes como esta, sempre que possivel, culminam com a realocacéo
deste servidor com vistas a garantir o seu bem-estar dentro da instituicéo.

Por fim, e de forma diversa aos demais, 0 Gestor 2, mesmo concordando que ha uma
relacdo direta entre 0 comprometimento do servidor e a alocacéo, traz uma visao diferenciada
em relacdo ao tema. Para ele, o servidor comprometido se mostra desta forma
independentemente do setor em que atua, no entanto, aquele servidor que esta alocado de
maneira inadequada se sente improdutivo ou infeliz em relacdo ao seu trabalho e a instituicao,
sendo, nesse caso, importante promover a sua inser¢cdo em locais que alinhem as realiza¢oes
pessoais deste servidor com os objetivos institucionais.

Dando sequéncia a entrevista, foi perguntado aos gestores se eles acreditam  ser
possivel melhorar o grau de comprometimento dos servidores AA com o IFNMG, tendo como
base a alocacdo. Ademais, foi pedido a eles sugestfes de acOes da area de Gestdo de Pessoas
que visem a fortalecer o CO do servidor.

Diante disso, o Gestor 1 afirma ser possivel trabalhar o desenvolvimento do
comprometimento dos servidores AA do IFNMG através de acbes que podem impactar
diretamente o servidor e aumentar o seu comprometimento com a IFES. O referido gestor
sugere que o primeiro passo seria modelar o processo de ingresso do servidor. Assim, através

de um modelo estratégico, seriam apresentadas as vantagens e possibilidade da carreira. Além
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disso, realizar agdes de endomarketing ja no processo de entrada, apresentando a missdo
institucional, funcdo social, entre outros atributos, para ja despertar nesse servidor o senso de
pertencimento.

Ja o Gestor 2 acredita que, para melhoria do CO desses servidores AA com o IFNMG,
deveria ocorrer desde a realizacdo do concurso, de modo que esse deveria ser repensado sua
estrutura de concurso publico, onde ndo fosse levada em consideracdo apenas a logica de
raciocinio matematico da prova, mas esticar ao nivel de experiéncia. Assim, no momento de
entrada, ja seria possivel entender o perfil do servidor, de maneira que o 6rgao pudesse escolher
esse perfil a partir da demanda da vaga. Ele aponta, ainda, a necessidade de empoderamento
desses servidores, pois, segundo ele, sdo cargos de altissima rotatividade por ndo terem uma
remuneracao tdo boa, mas que, apesar disso, tém a estabilidade. Ele acredita que, assim, seria
possivel uma melhor acolhida e aproveitamento desse servidor ao chegar no campus.

Sobre ac¢des que a area de Gestdo de Pessoas possa fazer para fortalecer o CO do
servidor, o Gestor 2 afirma que € preciso ver a area ndo como mera ‘preenchedora’ de
formulérios, mas, sim, com melhor acolhimento a todo tipo de servidor, seja 0 gestor ou nao.
Além disso, considera que a GP deve formar os gestores da alta gestdo do IFNMG, para que
esses percebam a importancia da alocagdo das pessoas no devido lugar; e sair da autogestéo,
entendendo que € um processo continuo e constante de formacdo. Por fim, ele reforca a
importancia da criacdo de uma politica de alocacdo de pessoal, de modo que os individuos
possam, através de uma entrevista, seja ela quantitativa ou qualitativa, ter uma abertura para se
expressarem; e que essa é uma construcao possivel diante da impossibilidade de mudar a forma
de entrada das pessoas na IFES.

Em concordancia com o Gestor 2, 0 Gestor 3 acredita que seria importante que a
mudanca acontecesse desde a contratacdo do concurso, de modo que fosse possivel a escolha
de uma pessoa com o perfil mais apropriado para a vaga, dai sim poderia haver uma “alocagao
mais inteligente”, conforme afirma o gestor. O gestor relata também a dificuldade na falta de
clareza das demandas dos setores, bem como com o organograma deles por conta das
particularidades de cada unidade, além de ressaltar que sdo questdes que dizem respeito ao
modelo de gestéo e que, por vezes, ao trocar a dire¢cdo, muda tudo. Complementarmente a isso,
ele diz: “Para a gente poder ter as pessoas certas, as suas aptiddes nos locais certos, eu acho que
a gente precisaria de um pouco mais de algumas formalidades que hoje a gente ndo tem dentro
da instituicéo [...]”.

A respeito das sugestbes de acdes que possam ser desenvolvidas pela &rea de GP, o

Gestor 3 afirma que o ponto de partida foi no momento em que a DGP encabec¢ou a pesquisa
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de clima organizacional e que pesquisas como essa estdo sendo feita agora. Disse, ainda, que
essas pesquisas precisam ser melhor divulgadas para as pessoas entenderem sua importancia e
que precisam ser levadas a apresentacdo no Colégio de Dirigentes (CODIR) e no CONSULP.
Por fim, declarou que essas questdes voltadas para o bem-estar do servidor, de forma geral,
necessitam ser discutidas nas instancias consultivas e deliberativas da instituig&o.

O Gestor 4, por sua vez, diz que, no momento, todos os servidores estdo bem alocados
e que, caso venha a ter novos servidores, podera melhorar, para que aconteca de forma mais
organizada. Ele diz enxergar que quanto mais feliz a pessoa estiver, maior seu rendimento, e
que a GP tem que estar sempre aberta a ouvir e ser parceira dos gestores. Em suma, ele diz que
a gestdo de pessoas ja realiza agbes, como pesquisas, e que acredita que um trabalho coordenado
com pesquisas quantitativas e qualitativas ddo um bom feedback para o gestor trabalhar as
fragilidades apontadas.

Para terminar a entrevista, interrogou-se aos gestores sobre a opinido deles em relacéo
ao processo de realocacdo dos atuais servidores AA nas respectivas unidades, se eles acreditam
que essa acdo poderia modificar o CO desses servidores, bem como 0 seu desempenho nas
atividades. Todos afirmaram que sim, que acreditam que a realocacdo de pessoal pode ser uma
alternativa para minimizar as diversas dificuldades do cargo e fomentar o CO dos servidores
AA.

Dessa maneira, 0o Gestor 1 diz acreditar, mas desde que realizada de forma técnica,
aplicando a gestdo da mudanca para evitar um efeito contrario ao comprometimento das pessoas
com a organizacdo. E que acredita nesse processo como algo muito positivo, até pela
possibilidade de alocar esses servidores de acordo com as suas competéncias, com suas
experiéncias e com seus interesses; nao sendo, no entanto, de forma compulséria e que seja
dialogada.

O Gestor 2 disse acreditar profundamente nessa perspectiva de realocagdo, mas,
também, que podera ndo ser tarefa facil. Nesse sentido, ele argumenta que o0s gestores,
sobretudo os diretores gerais dos campi, “[...] se furtam de fazer certas intervengdes nos setores,
um para ndo parecer interesse, dois porque ndo querem comprar desgaste com ninguém”. Dito
isso, ele afirmou ser uma questdo deliciada e dificil, porque por ndo fazer a estruturagcdo
necessaria e tempestiva, as coisas so arruinam. Por fim, ele disse que ndo concorda com o
excesso de regulamentos, pois esses engessam as tratativas entre as pessoas, ao invés de
fomentar a criatividade, que falta nessas relagcbes mais percepcdes e olhares, e que essa auséncia

somente nos empobrece.
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O Gestor 3 diz que acredita a realocacdo de pessoal ser totalmente possivel e favoravel
ao CO dos servidores AA, bem como ao desempenho das atividades deles. Segundo ele, muitas
vezes, 0 servidor AA ndo quer sair do setor que esta atuando somente por uma questéo de carga
horaria, onde trabalha 6 horas ao invés de 8 horas. Assim, esse servidor abre méo de estar em
um setor que seria melhor para ele, para desempenho e crescimento profissional, por causa,
apenas, da carga horaria. Por fim, o Gesto 4 disse acreditar que sim, que a realocacdo pode ser
um mecanismo de melhoria para o comprometimento e desempenho do servidor AA no
IFNMG.

4.5 PERCEPCAO DOS GESTORES FRENTE A DOS SERVIDORES AA EM RELACAO
AO PROCESSO DE ALOCACAO E CO: UMA ANALISE CRITICA

Neste capitulo, serd apresentada uma andlise critica dos resultados obtidos nos
questionarios aplicados aos servidores AA e no roteiro utilizado na entrevista com o0s trés
gestores de campi e o diretor geral de gestdo de pessoas do IFNMG. Buscar-se-a confrontar as
percepcOes dos autores da pesquisa, avaliando-se a intersec¢édo alocacdo e CO dos servidores
AA. Ressalta-se que as andlises serdo feitas com bases nas categorias tematicas ja apresentadas
neste estudo.

Nessa perspectiva, 0 primeiro tema a ser analisado se refere a Percepcdo do
desempenho de atividades do servidor Assistente em Administracdo em relacdo ao
processo de alocacéo vivenciado por ele.

A entrevista com o0s gestores sinalizou que é preciso uma readequacdo das praticas de
alocacdo dos servidores AA junto ao IFNMG. Tendo a maioria destes servidores respondido
gue desconhece este processo, bem como ndo consideram a pratica corrente como sendo a ideal.

Ressalta-se, no entanto, que alguns destes gestores ja discutem com a comunidade como
se dara a alocacdo do servidor ingressante. Isso poderia ser adotado no IFNMG como um
principio norteador de ac¢des futuras mais formais e consolidadas. O gestor poderia conjugar
esta discussdo com uma entrevista estruturada com o ingressante, buscando-se alinhar as
expectativas e desejos dele com suas atribuigdes e 0s objetivos institucionais.

A mudanca do processo de alocacao deve ocorrer ja na dindmica de contratacdo desses
servidores, uma vez que 0s gestores sinalizaram que os conteudos cobrados e as descri¢des
contidas nos editais de concurso se mostram bastante genéricas. Eles justificaram que é dificil
descrever as atribui¢bes do cargo diante da amplitude de atuagéo dos AA.

Uma das sugestdes aqui propostas seria a de desenhar um processo que alocaria 0s AA

de acordo com as areas de atuacdo do IFNMG. Nesse sentido, dentro do edital, haveria uma
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descricdo especifica para AA do ensino, outra para aquele que atuaria na extensdo, bem como
para 0 da pesquisa, da gestdo publica e da gestdo de pessoas. No entanto, tal proposi¢do
envolveria uma mudanca em um nivel que transcende a atuacéo da referida instituicao, cabendo
uma reestruturacao da legislacdo que trata do assunto.

Adicionalmente, recomenda-se a ado¢ao ndo apenas de préaticas de melhor acolhimento
do servidor, mas a sua capacitacdo, a fim de conhecer o novo ambiente de trabalho, interagir
com os colegas e desenvolver as habilidades e conhecimentos necessarios para a prestacdo do
servico. Isso reforca, portanto, a necessidade de a instituicdo ofertar treinamentos e capacitacdes
aos servidores.

Ao avaliar o indicador da qualidade do processo de alocacao e realocagdo formais no
IFNMG, os servidores AA demonstraram que a instituicdo ndo tem preocupacao em conhecer
sua satisfacdo e anseios individuais, nem no momento de ingresso na instituicdo, nem apds o
inicio de sua atividade. Isso porque a IFES, segundo os respondentes, ndo disponibiliza
mecanismos de feedback que permitam expressar sua satisfacdo em relacéo ao trabalho, muito
menos, meios formais que possibilitem solicitar a mudanca de setor ou area de atuacdo. Esse
entendimento foi igual ao obtido na entrevista com os gestores, que afirmam a inexisténcia, no
IFNMG, de qualquer mecanismo formal de feedback com tais finalidades.

Cabe ressaltar que os gestores entendem a necessidade de implementacdo desta préatica
na institui¢do, julgando importante conhecer ndo somente os desejos e anseios dos servidores
em relacdo ao trabalho, mas, também, a sua formacao, a area de interesse e as suas habilidades.
Alguns desses gestores, informalmente, tentam manter uma relacdo estreita com 0s seus
servidores AA, procurando conhecé-los e mantendo um canal de comunicagdo aberto para
conversa.

Em uma GEP é preciso conhecer e ouvir cada um de seus funcionarios. Ao da-los voz,
fica mais facil resolver conflitos internos e identificar alguma incompatibilidade entre os
desejos do servidor e o setor que esta atuando. Podendo melhorar, nesse caso, a satisfagdo
pessoal deste trabalhador que, por sua vez, pode acarretar em um melhor desempenho
organizacional e um maior comprometimento com a IFES.

E digno de nota que a melhoria deste processo de alocacdo envolveria correcdes de
praticas que transcendem a atuacdo do IFNMG. As mudancas de edital, j& mencionadas, bem
como as lacunas deixadas por servidores que sdo solicitados de oficio por outros 0rgaos sdo
alguns desses exemplos.

A seguir, serdo confrontadas as percepcdes de servidores e gestores frente ao CO dos

primeiros com relacdo aos vinculos afetivo, normativo e calculativo, que sdo discutidos sob a
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Gtica das categorias tematicas, respectivamente:
)] Percepgéo do vinculo Sentimental e Afetivo do Servidor com IFNMG;
) Percepcao do Apego Psicoldgico do Servidor - Grau em que o servidor se sente
prisioneiro ao IFNMG pelos altos custos associados a deixa-la; e
I11)  Percepcao da identificacéo e internalizagdo do servidor com os valores e objetivos
do IFNMG.

Majoritariamente, 0s gestores creem que 0 comprometimento dos servidores AA junto
ao IFNMG se deve a dimensdo afetiva do comprometimento. De fato, esta base foi a que
apresentou o maior escore médio no questionario respondido pelos servidores AA. Tendo, no
entanto, o valor de 3,64, o que indica um comprometimento afetivo mediano. Adicionalmente,
0 Gestor 3 acredita que existe uma relacdo entre as trés opc¢des — dimensdes —do CO e que, para
ele, a base normativa é a de maior peso quando se avalia 0 comprometimento dos AA. Isso vai
de encontro ao que foi detectado na avaliacdo dos questionarios, em que evidenciou esta como
sendo a base do comprometimento com menor escore medio (2,63).

Apesar dos gestores concordarem com os servidores que a base afetiva é definidora do
seu comprometimento organizacional, as respostas dadas tiveram por base o “achismo”, uma
vez que inexiste no IFNMG processos formalizados que visem a fornecer tais informagées. O
Gestor 4, por exemplo, afirma que definir o tipo principal de comprometimento do servidor é
uma questdo subjetiva para o gestor, mas que, para ele, o servidor AA esta comprometido com
um pouco de tudo e que dividiria um terco para cada dimensao.

De forma geral, os quatro gestores disseram que os servidores AA sdo comprometidos
organizacionalmente. Este resultado, novamente, mostra-se contraditorio junto ao que foi
colhido com os servidores. Segundo eles, o comprometimento dos AA é mediano ou baixo.
Tendo o seu maior valor assentado no vinculo afetivo que eles tém com a instituicdo. Cabendo,
portanto, uma melhoria em varios dos indicadores analisados.

Finalmente, todos 0s gestores entrevistados responderam que, ao Seu Ver, existe, sim,
uma relacdo entre CO e alocacdo de servidores ocupantes do cargo AA no IFNMG.
Comparando este entendimento com o dos servidores, comprova-se tal entendimento, uma vez
que apenas 23,6% dos entrevistados discordam ou discordam totalmente que se sentem
comprometidos com o trabalho por considerar que foram devidamente alocados. Portanto, a
maioria dos AA néo sabe afirmar ou concordar que existe uma relacdo direta entre alocacao de
pessoal e CO.

Analisando-se tudo o que foi discutido neste capitulo, depreende-se que a inexisténcia

de um processo formal de alocacdo no IFNMG para os servidores AA, juntamente com a falta



97

de especificidade do cargo, faz com que os mesmos fiquem inseguros em opinar quanto a
qualidade do método de alocacdo que vivenciaram. Além disso, ndo se pode afirmar que estes
fatos impactam diretamente no seu comprometimento junto a instituicdo, fazendo-se necessario
um aprofundamento da analise junto a estes servidores, para elucidar o motivo de se

apresentaram mediana ou fracamente comprometidos com o IFNMG.
4.6 ANALISE DOCUMENTAL E TRIANGULACAO DOS DADOS COLETADOS

Neste capitulo, apresenta-se a triangulacdo dos dados obtidos por meio de questionario
realizado com os AA, entrevista com os gestores e analise documental. Inicia-se as discussoes,
trazendo a descricdo sumaria das atribuicdes dos servidores AA ingressantes na institui¢do, por
meio do edital n° 75, de 30 de maio de 2019, retificado pelo edital n° 84 de 13 de junho de
2019. Este documento foi selecionado porque corresponde ao ultimo disponivel no site da
instituicdo que foi publicado para a contratacdo destes servidores. O edital traz o seguinte trecho

como descricao das atribui¢fes do cargo de AA:

“Dar suporte administrativo e técnico nas areas de recursos humanos,
administracdo, financas e logistica; atender usuarios, fornecendo e
recebendo informagdes; tratar de documentos variados, cumprindo todo
0 procedimento necessario referente aos mesmos; preparar relatorios e
planilhas; executar servigos da &rea de escritorio. Assessorar nas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo.” (IFNMG, 2019, p.3)

Verifica-se que o edital de selecdo e ingresso de servidores AA no IFNMG possui uma
descricdo genérica de suas atribuicdes. Como se trata de uma atividade de suporte
administrativo, ndo ha uma preocupacédo em se informar no edital quais serdo as reais atividades
que o servidor ird desempenhar, tampouco o setor no qual serd alocado, conforme consta no

predmbulo do documento que é apresentado a seguir:

“[...] torna publico a abertura de inscricdes para o Concurso Publico
para_provimento de cargos efetivos de Técnico-Administrativos em
Educacdo, de que trata a Lei n°® 11.091, de 12/01/2005 e alteracdes
posteriores, do Quadro Permanente deste Instituto Federal e lotacdo em
guaisquer dos seus campi_localizados nas cidades de Almenara,
Aracuai, Arinos, Diamantina, Janalba, Janudria, Montes Claros,
Pirapora, Porteirinha, Salinas, Teéfilo Otoni, na Reitoria ou em outra
Unidade que venha a ser implantada dentro do prazo de validade deste
concurso, mediante as normas e condigdes contidas neste Edital.”
(IFNMG, 2019, p.1). (Grifo do autor).
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No Oficio Circular n® 15/2005/MEC, previsto pela Lei n° 11.091/2005, que trata do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (Anexo 1) séo
apresentadas as descricOes de atividades tipicas do cargo de AA. Pela sua avaliagdo, novamente
é constatado a generalidade e diversidade de atividades que podem ser desenvolvidas por estes
servidores. 1sso gera uma flexibilidade para alocacdo destes funcionérios dentro da instituicao
em detrimento da possibilidade de eles poderem escolher, mais assertivamente, em qual setor
irdo desempenhar suas atribuicoes.

Cabe destacar que as provas escritas realizadas pelo IFNMG séo elaboradas com base
no cargo e na descricdo das atividades constantes neste mesmo Oficio circular, conforme
previsto pela Lei n® 11.091/2005. Essas provas abordam conhecimentos de portugués,
legislacBes gerais do servico publico, informatica basica e conhecimentos especificos de
administracdo geral, administracdo publica, gestdo publica e legislacdes.

Com o objetivo de se confrontar as informagdes constantes nas trés fontes de pesquisa
utilizadas neste estudo (Percepcao dos servidores AA, Percepcdo dos Gestores do IFNMG e
Documentos Institucionais), construiu-se o Quadro 15, em que € apresentada a triangulacédo dos

resultados obtidos.

Quadro 15: Triangulagdo acerca do processo de alocagdo e CO dos AA do IFNMG

Tema Anélise documental Percepcéo dos servidores Percepcédo dos gestores
(Edital n° 75) AA

I) Descricdo genérica das | I) Desconhecem o processo | I) O edital ndo consegue atender
atribuicGes dos AA; de alocacdo e indecisdo | as especificidades do cargo;
I) Falta de definicdio em | quando perguntados se | 1I) O conteldo programético do
qual unidade ou setor do | consideram que a alocacdo | edital atende em partes as
IFNMG o servidor serd | praticada pelo IFNMG é a | demandas rotineiras do trabalho
alocado; ideal; de um AA;

Alocacao I11) N&o descreve o perfil | II) O IFNMG nédo | Ill) O edital de concurso ndo é
desejdvel do  servidor | disponibiliza mecanismos de | claro quanto a descri¢do do cargo
ingressante na instituicéo; feedback que permitam | e as atividades a serem
V) Contetido | expressar sua satisfacdo em | desempenhadas pelo  futuro
programatico cobrado no | relagéo ao trabalho; servidor AA,

edital de concurso é | IIl) acreditam que podem | IV) Nao existem critérios formais

generalista. fazer outras atividades mais | e objetivos para a distribui¢do dos
relacionadas com suas areas | novos servidores nos postos de
de formacao e interesse. trabalho.

N&o se aplica. I) Se mostraram mediano ou | I) Arealocacdo de pessoal pode ser
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(60)

fracamente comprometidos
com o IFNMG;

I1) Apresentaram um CO
afetivo médio e CO
calculativo e normativos
fracos;

I11) Néo se constatou uma
relacéo direta entre o nivel de
CO reportado e a alocacéo

vivenciada.

uma alternativa para minimizar as
diversas dificuldades do cargo e
fomentar o CO dos servidores AA;
I1) Acreditam que os servidores
AA sdo comprometidos com o
IFNMG e, para a maioria, a
dimensdo afetiva € a responsavel
por este CO;

I11) Acham que existe uma relagdo

em CO e alocacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Pela analise do quadro, destaca-se que o conteido cobrado nos editais de selecdo de AA

se mostra insuficiente, ndo sendo descrito o perfil desejavel dos ingressantes no IFNMG. Estes

fatores fazem com que o servidor recém-chegado a instituicdo deva ser capacitado por ela para

iniciar suas atividades, seja por meio de treinamento ou através da realizacdo de cursos de

capacitacao especificos do setor em que atua. Salienta-se, no entanto, que, via de regra, tais

praticas ndo sdo comuns na instituicéo.

Apresentada a realidade de alocacéo dos servidores AA do IFNMG, bem como 0s seus

niveis de CO, faz-se oportuno desenvolver uma proposta de estruturacdo que vise formalizar de

modo técnico e objetivo o processo de realocacdo dos AA dentro das unidades da instituicéo, a

qual sera apresentada no capitulo que se segue.
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5. PROPOSTA DE ESTRUTURACAO E FORMALIZACAO DO PROCESSO DE
REALOCACAO DE SERVIDORES AA DO IFNMG

A investigacéo realizada neste estudo evidenciou as dificuldades que o IFNMG possui
para efetuar a alocacdo dos seus servidores Assistentes em Administracdo. Face a tudo que foi
exposto até aqui, o autor desta pesquisa traz como proposta de estruturacao a implementacao e
formalizagdo de préticas, visando a realocacdo desses servidores dentro dos 11 campi da
instituicdo, da reitoria e do Centro de Referéncia em Formac&o e Educacdo a Distancia - CEAD.
Salienta-se que a proposta preconiza a observancia das atribui¢cdes dos AA, constante no Oficio
Circular n® 015/2005/CGGP/SAA/SE/MEC, ao ser efetuada a realocacdo dos referidos
servidores. A proposta tem por base a criacdo de um banco de dados pelas coordenagdes de
gestdo de pessoas dos locais supracitados. A figura 6 traz um fluxograma contendo as etapas

gue seriam necessarias.

Figura 6 - Fluxograma para levantamento de informagdes e criagdo de banco de dados

Aplicacdo do formulario junto
aos AA

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Em um primeiro momento, em cada unidade do IFNMG, seriam colhidas informaces
pelas CGP’s junto aos setores onde atuam os servidores AA. Levantar-se-iam informacdes, tais
como: as atividades desempenhadas pelos AA no setor, bem como a descri¢do de sua rotina de
trabalho. Adicionalmente, seria perguntado ao chefe do setor qual formacdo e/ou
conhecimentos e/ou habilidades ele considera como sendo as desejaveis para um desempenho
eficiente das atividades do AA naquele setor.
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Feito este levantamento, seria confeccionado um formulario especifico da unidade
(campus ou reitoria) em formato de Google Forms, que seria encaminhado a todos os AA da
unidade. O Quadro 16 traz a sugestdo para a confeccao deste formulario a ser realizado pelas

CGPs, ficando o seu layout a ser definido por cada unidade.

Quadro 16 - Modelo de Formuldrio para diagnostica de realocacdo do servidor AA do IFNMG

FORMULARIO DE REALOCAGAO DOS SERVIDORES AA DO CAMPUS (ESPECIFICAR)

Breve apresentacdo da IFES e da unidade ou campus a ser aplicado. (Deve-se apresentar informacdes
gerais como: estrutura organizacional da IFES e da unidade; nimero de servidores; missao, visao e
valores, entre outros)

Nome completo:

Técnico em:
Graduacao em:
Formacao: Especializacéo em:
Mestrado em:
Doutorado em:

Setor em que voceé esta atuando:
Nesta secéo a CGP deveria inserir todos os setores da unidade onde atuam os AA, para que ele
assinalasse com um “x” aquele em que estivesse em exercicio.

Setor A () | Setor B () | Setor C () | Setor D ()

Setor que tem interesse de trabalhar:
Nesta secéo o servidor respondente deveria assinalar uma das opcdes de setor abaixo em que tivesse 0
desejo de trabalhar, com base nas informacdes descritas, conforme exemplo

Setor Atividades que exercera Formagcéo e/ou conhecimentos
diariamente (rotina de e/ou habilidades desejaveis
trabalho)
Setor A No dia-a-dia, efetua-se Desejavel formagao em...
cadastro de... Conhecimentos de word, excel...
Habilidade para falar em publico...
Setor B No dia-a-dia, efetua-se Desejavel formagao em...
cadastro de... Conhecimentos de word, excel...
Habilidade para falar em publico...

Responda aos questionamentos:

Nesta se¢do, o servidor seria convidado a responder os questionamentos abaixo, em texto corrente.

Por que vocé considera que
exerceria um bom trabalho no
setor desejado?

Qual o seu diferencial? (por
exemplo: cursos, experiéncias
anteriores, habilidades)

O que o motiva a querer esta
mudanca?

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).




102

Uma vez recebidas as informagdes constantes no quadro, o setor de CGP da unidade
daria um codigo para cada um dos servidores respondentes, com o objetivo de garantir o
anonimato. Em seguida, seriam convidados os chefes dos setores nos quais os servidores
desejam trabalhar, sendo um por vez, para gque fosse feita uma discussdo dos dados coletados e
uma classificacdo objetiva de ordem de prioridade para aquele setor. Finalmente, efetuada esta
classificacdo, a CGP alimentaria um banco de dados (planilha eletronica, por exemplo) que
conteria: 0 nome do servidor, o local de exercicio, o local que deseja trabalhar e sua
classificacdo (ordem de prioridade).

O resultado final das informagdes constantes no banco de dados deveria ser publicizado,
da maneira que a unidade achar conveniente, de modo a dar conhecimento a todos os
interessados.

De forma alternativa, a unidade (campus, reitoria ou CEAD) pode instituir comisséo
responsavel para a conducdo do processo. Esta deve ser constituida pelo coordenador de gestéo
de pessoas, chefia de cada setor que possui servidor AA, um representante AA que ndo seja
parte interessada no processo e outros servidores que, porventura, acharem pertinentes.

Ao surgir uma vaga, por aposentadoria, remocao, redistribuicdo ou concessdo de
cddigos de vagas, a CGP recorreria ao banco de dados para avaliar a situacdo, procurar 0s
servidores interessados no setor em que ha a vaga, efetuar todas as mudancas requeridas e
definir, em ultima instancia, qual lacuna ficard para o servidor a ingressar na instituicdo por
meio de edital de concurso.

Salienta-se que o servidor ingressante, responderia ao mesmo formulario ao entrar em
exercicio, passando a compor a lista de classificacdo dentro do banco de dados. Assim, garante-
se a transparéncia do processo, sua objetividade e, quando surgir outra vaga, ele ja estaria

automaticamente concorrendo & mesma.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Com esta pesquisa, buscou-se subsidiar a elaboragdo de um instrumento de orientacao
e formalizagéo do processo de realocacéo de pessoal, dos AA do IFNMG e demais IFES, a fim
de se melhorar os niveis de CO destes servidores, tendo em vista a auséncia de um processo
formal e técnico para a alocacao desses servidores nos postos de trabalho em suas unidades.

Inicialmente, foi caracterizado o perfil destes servidores AA do IFNMG, que apontou
uma predominancia do sexo feminino, faixa etaria entre trinta e cinco e quarenta e quatro anos,
tempo de trabalho na instituicdo de cinco a dez anos e escolaridade em nivel de especializagéo.
O setor ou area de atuacdo predominante entre os respondentes foi o de ensino (Secretaria
Académica ou de Ensino).

Através das entrevistas com os gestores, ficou confirmado que o processo de alocagdo
de AA no IFNMG se da de maneira informal, sendo que, via de regra, este servidor quando
chega a instituicdo ja é direcionado ao preenchimento de uma lacuna existente em determinado
setor. Nao existem orientagcdes institucionais, nem um modelo préprio para alocacdo destes
servidores na instituicdo, ficando a critério da direcdo de cada unidade sua condu¢do. Ademais,
a instituicdo nédo disponibiliza nenhum mecanismo formal de feedback para que o servidor
manifeste satisfacdo ou ndo com o desempenho de suas atividades, bem como solicite a
mudanca de setor ou area de exercicio.

Procurou-se conhecer a percepcdo dos ocupantes do cargo de Assistentes em
Administracdo no IFNMG acerca do comprometimento com a instituicdo a partir do seu
processo de alocacdo. Nesta perspectiva, foi constatado que os AA do IFNMG se mostram
mediano ou fracamente comprometidos com a instituicdo, sendo a dimensdo afetiva a que
apresentou o maior escore médio. Além disso, os resultados evidenciam que, apesar dos
respondentes terem reportado que gostam das atividades que desenvolvem e que se sentem
motivados, eles concordam que poderiam fazer outras atividades que sdo mais relacionadas
com formacdo e interesse deles. Eles dizem também que gostariam de atuar em atividades
distintas das que realizam neste momento e que seriam mais comprometidos ao realizar
trabalhos mais complexos. Por fim, os servidores ndo souberam afirmar se se sentem
comprometidos com o trabalho por terem sido alocados adequadamente, o que pode ser
explicado pela falta de conhecimento que indicaram ter em relacdo a como o IFNMG promove
a alocacdo de AA dentro da instituicao.

As entrevistas com os gestores da Diretoria de Gestdo de Pessoas e representantes dos

campi reportaram que 0s entrevistados acreditam que o processo de alocacdo impacta no
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comprometimento organizacional do servidor AA. Segundo eles, esses servidores sdo
comprometidos com o IFNMG e, para a maioria, a dimensdo afetiva é a predominante. Por fim,
disseram acreditar que a realocacdo de pessoal pode ser uma alternativa para minimizar as
diversas dificuldades do cargo e fomentar o CO dos servidores AA com o IFNMG.

Ao se confrontar as percepgdes dos gestores e dos AA acerca da relagédo CO e alocacéo
de pessoal, pode-se verificar que os gestores do IFNMG reconhecem a necessidade de
formalizacdo e melhoria do processo de alocacao, confirmando o que fora demonstrado pelos
AA, quando disseram desconhecer a existéncia desse processo na instituicdo. Ademais, de
forma contraria ao afirmado pelos gestores, os servidores demonstraram nédo estarem fortemente
comprometidos com a organizagdo. No entanto, a dimensdo em que apresentaram melhor
resultado foi a afetiva, convergindo com a opinido dos gestores.

Como proposta de estruturacdo, foi construido um modelo de realocacédo para os atuais
servidores do cargo AA, baseado no alinhamento dos desejos dos AA com o0s objetivos
institucionais. Visa-se a melhoria do processo de alocacdo do servidor AA dentro IFNMG, e,
consequentemente, a satisfacdo e ao comprometimento desses servidores e sua prestacdo de
servicos junto a comunidade institucional e externa.

Uma vez que ndo se pode afirmar que os resultados encontrados sobre a alocacéo de
pessoal dos servidores AA do IFNMG impactam diretamente no seu comprometimento junto a
instituicdo, faz-se necessario um aprofundamento da analise junto a estes servidores, para
elucidar o motivo de se apresentarem mediana ou fracamente comprometidos com a instituicao.

Dessa maneira, como propostas para trabalhos futuros, sugere-se uma analise mais
robusta sobre 0s possiveis motivos pelos quais os servidores AA ndo demonstraram melhores
indices de comprometimento com IFNMG. Outro ponto digno de investigacao seria a adogdo
do modelo de realocacdo desenhado neste trabalho por uma das unidades que compdem o
IFNMG. Avaliar-se-ia, neste caso, 0 CO dos AA antes e ap6s a execucdo do procedimento
sugerido.

Ademais o autor propde que seja construido um instrumento formal a ser utilizado pela
instituicdo com o intuito de acompanhar o bem-estar do servidor AA, seu grau de felicidade
para com a instituicdo e com o as atividades que desempenha, bem como a compatibilidade
entre o desejo do servidor e ambiente que ocupa dentro do IFNMG.

Por fim, caberia uma investigacdo se a adogdo de medidas que promovam a saude, 0
bem-estar, a capacitacdo constante dos servidores e que propiciem uma gestdo mais
participativa e democratica destes em relacdo a instituicdo, contribui na melhoria dos servigos

prestados por estes servidores e no seu nivel de comprometimento organizacional.
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APENDICE A - Questionario Aplicado ao Servidor Assistente em Administracéo do
IFNMG

PESQUISA COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL
Prezado(a) respondente,

Sou Ricardo Luz Ribeiro, lotado e em exercicio na Diretoria de Gestdo de Pessoas, do IFNMG, mais
especificamente na Coordenadoria de Cadastro de Pessoal. Atualmente, estou cursando o Mestrado
Profissional em Administracdo, ofertado pela Universidade Federal da Bahia. Objetivando a
conclusédo do programa, optei por desenvolver uma pesquisa, sob a orientacdo da Profa. Dra. Denise
Ribeiro de Almeida, com os servidores Assistentes em Administracdo desta instituicdo, a fim de
caracterizar a percep¢do dos ocupantes do cargo acerca do seu comprometimento com o IFNMG,

com foco no seu processo de alocacéo.

Saliento que sua participacdo é fundamental para a elaboragdo desse estudo. Assim, solicito sua
resposta ao questionario anexo (de 10 a 15 minutos), até 30 de abril de 2020. Ao tempo em que
agradeco sua contribuicdo, destaco que ndo havera identificacdo dos respondentes (identificacdo

opcional), pois os dados serdo apresentados de forma agregada.

*Qbrigatério

Informacgdes Pessoas e Funcionais

1. Nome (opcional):

2. Sexo: * Marcar apenas uma oval.

Masculino O Feminino O

3. Tempo de Instituicéo (anos): * Marcar apenas uma oval.
00a010) 01a030) 03a050)
05a100) Acimade 10O

4. Escolaridade:* Marcar apenas uma oval.

Ensino Médio Completo () Ensino Técnico Completo () Superior Completo O

Superior Incompleto O Especialista () Mestre(a) O Doutor(a) O



116

5. Em caso de pos-graduacéo (especializacdo, mestrado ou doutorado), qual a area
cursada? * Marcar apenas uma oval.

Gestdo de Pessoas() Comunicacéo e/ou Marketing() Gestéo Estratégica e de Negocios O
Financas, Licitacdes e Contratos()  Gestdo Pablica() Outra do curso de Administracio Q)

Outra Pés-Graduac&o de outras areas do conhecimento ()
6. Qual seu setor / &rea de atuacdo na instituicdo? * Marcar apenas uma oval.

Gestdo de Pessoas () Comunicagio e Marketing (O Finangas e Licitages e Contratos O
Almoxarifado e/ou Patriménio () Pesquisa e Extensdo ()

Ensino Secretaria Académica ou de Ensino O Outros O

Relacdo Alocacdo com o Comprometimento Organizacional

A seguir sdo apresentadas afirmacdes relacionadas as atividades desempenhadas por vocé, no
seu cargo. Indigue o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas. Dé suas respostas
anotando, aquele nimero (de 1 a 5) que melhor representa sua resposta para cada frase. *

1 = Discordo totalmente

2 = Discordo
3 = Nem concordo nem discordo
4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Afirmacoes relacionadas as | 1 = Discordo 2= 3=Nem 4= 5=
atividades desempenhadas totalmente Discordo Concordo Concordo Concordo
pelos servidores AA no cargo nem totalmente
discordo

1. Quando cheguei, a instituicdo
procurou  conhecer  minha
formagéo (4rea de O O O O O
especializacao, mestrado,
doutorado etc.):

2. As atividades que
desempenho estdo relacionadas
com minha formago:

3. Ao ingressar, fui
questionado(a) sobre minha area
de interesse para atuagao:

4. Eu gosto das atividades que
desempenho no momento:

5. Sinto-me motivado(a) a fazer
as atividades atribuidas a mim:
6. As atividades, as quais,
desempenho me fazem querer
permanecer na institui¢ao:

7. Posso fazer outras atividades
que estariam mais relacionadas a
minha &rea formacdo e interesse:
8. Quero atuar em outras

o O | O |O|O] O | O
o O | O |O|O] O | O
o O | O |O|O] O | O
o O | O |O|O] O | O
o O | O |O|O] O | O
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atividades distintas das que fago
no momento:

9. Aprimoro meu trabalho a
partir das atividades que
desempenho:

10. Faco meu trabalho porque
sou obrigado(a):

11. Sinto-me comprometido
com meu trabalho, pois ele me
traz uma sensagdo prazerosa:
12. Cumpro com minhas
obrigacdes porque sdo descritas
nas atribuicBes do meu cargo:
13. Um trabalho mais complexo
me leva a ser mais
comprometido(a):

14. A instituicdo proporciona
mecanismos que me permitem
expressar a satisfacdo ou ndo O O O O O
com que desempenho as minhas
atividades:

15. A instituicdo disponibiliza
mecanismos que me permitem
solicitar a mudanca das
atividades que exerco para

aquelas com as quais tenha O O O O O
maior afinidade, experiéncia ou
que estejam alinhadas a minha
formac&o:

16. Eu conheco o processo de
alocagdo de servidores dentro da O O O O O
instituigdo em que trabalho:

17. O processo pelo qual fui
alocado no setor em que

trabalho considero como sendo O O O O O
o ideal:

18. Sinto-me comprometido(a)
com o meu trabalho porque

considero que fui devidamente O O O O O
alocado (a).

O] O | O |0 O
O] O | O |0 O
O] O | O |0 O
O] O | O |0 O
O] O | O |0 O

Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo — ECOA

Abaixo estdo listados varios sentimentos que vocé pode ter em relacdo a instituicdo onde
trabalha - IFNMG. Gostariamos de saber o quanto vocé sente estes sentimentos. Dé suas
respostas anotando, aquele nimero (de 1 a 5) que melhor representa sua resposta para cada
frase. *

1 = Nada

2 = Pouco

3 = Mais ou menos
4 = Muito

5 = Extremamente
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A instituico onde trabalho faz-me
sentir...

[N
I}

o N
1

o
=
o
o

ou Menos

3 = Mais

uito

<

5=

Extremamente

. Confiante nela:

. Satisfeito com ela:

. Empolgado com ela:

. Fiel a ela:

. Apegado a ela:

. Orgulhoso dela:

. Contente com ela:

O N[OOI WIN|F-

. Responsavel por ela:

©

Préximo dela:

[y
ol-

. Dedicado a ela:

[EEN
[EEN

. Entusiasmado com ela:

[EY
N

. Preocupado com ela:

[EY
w

. Encantado com ela:

[N
o

. Atraido por ela:

[EY
a1

. Envolvido com ela:

[EY
(2]

. Fascinado por ela:

[EY
~

. Interessado por ela:

[y
(e}

. Animado com ela:

OOOCLOLLLLLLLLLOOOLE

0000000000 0000eeee

000000 00000000 eeee

00000 00000000000 ee

00000 00000000000 ee

Escala de Comprometimento Organizacional Calculativo — ECOC

As frases abaixo falam de algumas perdas e dificuldades que vocé teria se pedisse exoneragéo
do IFNMG e fosse trabalhar para outra organizacdo. Gostariamos de saber o quanto vocé
concorda ou discorda de cada frase. Dé suas respostas anotando, aquele nimero (de 1 a 5)
gue melhor representa sua resposta para cada frase. *

1 = Discordo totalmente
2 = Discordo

3 = Nem concordo nem discordo

4 = Concordo
5 = Concordo totalmente

Pedir demissdo da institui¢cdo onde
trabalho e ir trabalhar para outra
instituicdo ndo valeria a pena
porgue...

1=
Discordo
totalmente

2=

Discordo

3 =Nem
Concordo
nem
discordo

4=
Concordo

5=
Concordo
totalmente

1. Eu teria dificuldade para ganhar um
salario tdo bom quanto o que tenho hoje:

O

O

O

2. Eu jogaria fora todos os esforgos que
fiz para chegar aonde cheguei dentro
desta instituicéo:

3. Eu perderia a estabilidade no emprego
que tenho hoje nesta instituicdo
(garantias de ndo ser demitido):

4. Eu teria dificuldade para conseguir
outro cargo que me desse 0 mesmo
prestigio que tenho com meu cargo atual:

O
O
O

O] O | O |O

O
O
O

OO | O |O

O
O
O

5. Eu demoraria a encontrar em outra
instituicdo pessoas tdo amigas quanto as
que eu tenho hoje entre meus colegas de
trabalho dentro dessa instituigéo:

O

O

O

O

O

6. Eu perderia a liberdade que tenho de
realizar meu trabalho dentro desta
instituicdo:
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7. Eu estaria desperdicando todo o tempo
que ja me dediquei a esta instituigao:

8. Eu deixaria para tras tudo o que ja
investi nesta institui¢do:

9. Eu estaria prejudicando minha vida
profissional:

10. Eu demoraria a conseguir ser tdo
respeitado em outra instituicdo como sou
hoje dentro desta instituicdo:

O 0|00

O |0O|0|O

O OO0

O |O|0]|0O

o OO0

11. Eu deixaria de receber varios
beneficios que esta instituicdo oferece
aos seus empregados (vale-transporte,
convénios médicos, vale-refeicdo, etc.):

12. Eu teria mais coisas a perder do que a
ganhar com este pedido de demiss&o:

13. Eu perderia o prestigio que tenho hoje
por ser empregado desta instituicdo:

14. Eu levaria muito tempo para me
acostumar a um novo trabalho:

o |00 O

o |00 O

o |00 O

O |O|0| O

o |O]O| O

15. Eu estaria jogando fora todo o esfor¢o
que fiz para aprender as tarefas do meu
cargo atual:

O

O

O

O

O

Escala de Comprometimento Organizacional Normativo — ECON
A seguir sdo apresentadas frases relativas ao IFNMG. Indique o quanto vocé concorda ou
discorda de cada uma delas. Dé suas respostas anotando, aquele nimero (de 1 a 5) que melhor
representa sua resposta para cada frase. *

1 = Discordo totalmente
2 = Discordo

3 = Nem concordo nem discordo

4 = Concordo
5 = Concordo totalmente

Afirmacdes da ECON

1=
Discordo
totalmente

2=
Discordo

3 =Nem
Concordo
nem
discordo

4 =
Concordo

5=
Concordo
totalmente

1. Continuar  trabalhando  nesta
instituigdo é uma forma de retribuir o que
ela ja fez por mim.

O

2. E minha obrigacdo continuar
trabalhando para esta institui¢ao.

3. Eu seria injusto com esta instituicao se
pedisse demissdo agora e fosse trabalhar
para outra.

4. Neste momento esta instituicdo precisa
dos meus servigos.

5. Seria desonesto da minha parte ir
trabalhar para outra institui¢do agora.

6. E a gratiddo por esta instituicio que
me mantém ligado a ela.

7. Esta instituicdo ja fez muito por mim
no passado.

OO0 O |O] O

OO0 O |O] O

Olo0|l0|0| O |O

O|0|O0|O0| O |O| O

OO0 O |O] O
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista Utilizado para Entrevista com os Gestores do
IFNMG

Prezado Gestor,

Este roteiro de entrevista tem o objetivo de levantar informac6es acerca do comprometimento
organizacional dos servidores do cargo Assistente em Administragdo com foco no processo de
alocacdo desses servidores, como parte integrante do curso de Mestrado Profissional em
Administracdo/UFBA, cuja dissertacdo tem como titulo. COMPROMETIMENTO

ORGANIZACIONAL: a influéncia do processo de alocacdo de pessoal no

comprometimento dos servidores Assistentes em Administracdo do Instituto Federal do
Norte de Minas Gerais — IFNMG.

Ressalto que as informacBes colhidas nesta entrevista serdo transcritas de forma andnima,

preservando a identidade do respondente. Sendo assim, gostaria de saber se 0 Sr. ou Sra. esta
de acordo com estes termos e, em caso positivo, darei inicio a entrevista. Lembrando que a sua
participacdo é fundamental para se detalhar as praticas do IFNMG e se propor melhorias que
possam ser implementadas no futuro.

Obrigado!

Ricardo Luz Ribeiro

TEMA 1. Percepcdo do desempenho de atividades do servidor Assistente em
Administracdo em relacé@o ao processo de alocagao vivenciado por ele.

1) Com relacdo ao processo seletivo para suprimento de vagas de Assistentes em
Administragdo no IFNMG:

a) Vocé acha que os editais de concurso para o referido cargo sao claros de modo que
atendam as especificidades do cargo no qual o servidor seré lotado?

b) Vocé acha que o contelddo programatico cobrado tem relacdo direta com as
atividades a serem exercidas pelo servidor?

c) A descricdo do cargo (atividades a serem desempenhadas) estéo claras o suficiente
de modo que o candidato que se inscreve no concurso tenha nocdo das reais
atividades que exercera no seu dia-dia, em caso de aprovacao?

d) Vocé acredita que a quantidade atual destes servidores em Assistente em
Administracdo é suficiente para suprir as necessidades da instituicdo/campus?

e) Ainda com relacdo ao processo de alocagdo quais praticas vocé considera positiva
e quais vocé acha que deveriam melhorar?
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2) Com relacdo aos criterios de distribuicdo dos Assistentes de Administracdo na
instituicdo/campus:

a) Quando existe a necessidade de novos servidores no campus/instituicdo, como é
feita esta solicitacdo? Do campus ao DG e DG junto a reitoria?

b) Existe um formulario de solicitacdo que descreva os requisitos (formacdo, perfil de
trabalho, experiéncia) para o novo ocupante, alinhada as necessidades do cargo?

c) Internamente, existe algum critério que a instituicdo/campus adota para distribuir os
novos servidores dentro dos locais de trabalho? (EM CASO AFIRMATIVO!)
Quem sdo os atores envolvidos no processo de defini¢do dos locais de trabalho que
receberdo os novos servidores?

3) No momento da chegada do servidor em Assistente em Administracao:

a) E realizada alguma analise do perfil de formag#o e experiéncias prévias do servidor
gue entrara em exercicio? Por exemplo: questionario, entrevista, dindmica de grupo
etc. Como ¢é feito? (EM CASO NEGATIVO!) Vocé julga importante a
implementacdo de alguma destas praticas? Se sim: qual e por qué?

4) Resuma como ¢ a atual pratica (Fluxograma) de alocacdo de novos servidores desde a
definicdo das vagas ociosas, até o seu efetivo exercicio. Vocé acha que este processo
deveria ser modificado? Por qué? De que forma?

TEMA 2: Comprometimento Organizacional

Antes de iniciarmos a segunda tematica da pesquisa, faz-se necessario definir o conceito de
comprometimento organizacional que deve ser utilizado para nortear as respostas que dara
aos questionamentos a seguir. Sendo assim:

O CO é entendido como um estado psicolégico que liga o individuo a organizacdo, bem
como o grau de identificacdo dele com os valores e objetivos organizacionais. Sendo uma
forte identificacdo, com envolvimento afetivo elevado em uma organizacgdo. Ele possui 3
dimensdes (bases), sendo elas: afetiva, calculativa ou continuativa e normativa. Vocé
saberia responder se 0 comprometimento dos servidores em Assistentes em Administracao
se deve a base:

i. () Afetiva - quando envolvem sentimentos, como desejo de
pertencimento, fidelidade, orgulho e prazer de ser integrante da
instituicdo e nesses sentimento os fazem querer permanecer nela;

ii. ( ) Calculativa ou Instrumental - o individuo se sente retribuido com
0 que lhe é ofertado pela instituicao, assim, seu desligamento resultaria
em prejuizos/esforcos: econdémicos, sociais ou psicologicos. Assim, ele
permanece na instituicdes por razdes do tipo, ndo conseguir outro
emprego com mesmo salério, perda da estabilidade, dificuldade para
encontrar outro emprego, prejuizo a vida profissional, etc.;

ii. () Normativa - agrupamento de pensamentos de obrigagOes e deveres
morais dos individuos para com a instituicdo. Assim, o servidor
permanece na instituicdo por obrigacéo, retribuicéo, fidelidade, senso de
justica para com ela, etc.;

iv. () N&o saberia responder.



122

Para agueles servidores gue ja estdo em exercicio:

5)

6)
7)

8)

9)

a) Existe algum mecanismo institucional ou a nivel de campus, do tipo feedback, que
vise verificar se as atividades que estes servidores desempenham estdo relacionadas
com a sua formacao? Se estdo gostando das atividades que estdo desempenhando e
se eles se sentem motivados em fazé-las?

b) Existe alguma pratica que possibilite ao servidor sugerir a mudanca das atividades
por ele exercida? Realizam entrevistas ou procuram saber de alguma forma se os
servidores AA estdo satisfeitos com as fungdes desempenhadas ou se gostariam de
desempenhar outra atividade diferente da atual? E dada a estes servidores a
oportunidade de falar sobre uma possivel insatisfacdo com o que faz por falta de
afinidade ou outra razdo? (EM CASO AFIRMATIVO!) Qual? O servidor tem que
justificar a motivacgao que suscitou o pedido de mudanca?

Com relacdo a sua percepcao quanto ao comprometimento dos servidores em
ASSISTENTE EM ADMINISTRACAO do IFNMG/ campus:

a) Paravocé, existe relacdo entre o processo de alocacdo que os servidores Assistentes
em Administragao foram submetidos e o comprometimento deles com a instituicao?
(EM CASO AFIRMATIVO!) Com base em que se fundamenta esta opinido? Ha
dados e/ou relatos que comprovem esta visédo?

b) Se atendo ao processo de alocacdo de pessoal, 0 que acredita ser possivel para
melhorar o grau de CO dos servidores AA com o0 IFNMG?

Ainda com relagdo a alocacdo, sugere algo que a area de Gestdo de Pessoas possa fazer
para fortalecer o CO do servidor?

Vocé acredita que a realocacdo de pessoal poderia modificar o comprometimento dos
servidores, bem como seu desempenho nas atividades a partir desse processo? Por qué?

Sobre as relagdes interpessoais com servidores AA:

a) Como vocé avalia a comunicagédo entre esses novos servidores com a chefia imediata
e com os colegas?

i. () Satisfatoria;
ii. () Poderia melhorar;
iii. () Nao sabe opinar

b) Vocé percebe algum grau de dificuldade no relacionamento interpessoal entre
servidores e chefias, algo que pudesse dificultar a explanagdo por parte do servidor sobre
a insatisfacdo com o desempenho de suas atribui¢cbes? Exemplifique!

Gostaria de acrescentar algo relativo ao comprometimento desses servidores com a
instituicdo tendo como base o0 processo de alocacéo vivenciado por ele e que nédo tenha
sido abordado nessa entrevista?
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APENDICE C - Matriz de Planejamento

MATRIZ DE PLANEJAMENTO

Contexto/Tema: Alocacdo de Pessoal e
Comprometimento Organizacional

Objeto de Estudo (fendmeno): Relacdo entre alocacdo de pessoal e Comprometimento Organizacional dos servidores do cargo Assistente
em Administracdo do IFNMG

Problema: Como contribuir para a
formalizacdo do processo de realocagéo

de pessoal dos Assistentes em
Administracdo do IFNMG, ao se
mensurar a sua influéncia  no

comprometimento organizacional destes
servidores?

Hipoteses / Pressupostos: Parte-se do pressuposto de que o servidor em estudo, o AA do IFNMG, a depender do processo de alocagéo ao
qual foi submetido, podera apresentar diferentes niveis de CO para cada dimenséo apresentada por Meyer e Allen (1990; 1991). Uma vez que
a instituicdo, unidade de anélise do estudo, ndo possui um processo formal para realocacdo de seus servidores.

Objetivo: Propor subsidios para a
elaboracdo de um instrumento de
orientacdo e formalizacdo do processo de
realocacdo de pessoal, dos Assistentes em
Administracdo do IFNMG e demais IFES,
a fim de se melhorar os niveis de
comprometimento organizacional destes
servidores.

Justificativa: Tendo em vista que a gestdo de pessoas vem se profissionalizando na area publica, mas que ainda carece de muitos estudos
relativos diretamente a problematica considerada neste estudo. Justifica-se que a relevancia dessa pesquisa se da primeiramente pela
importancia do processo de alocacdo de pessoas para a organizacdo, sendo de fundamental importancia para o bom desempenho das
instituicBes, e conforme os autores Lado e Wilson (1994) e Schuler e MacMillan (1984) afirmam que este processo quando bem executado
constréi um importante diferencial competitivo dificil de ser imitado, e de acordo ressalta a autora Schikman (2010) o recrutamento e sele¢do
ocorrem com énfase no cargo e ndo nas competéncias o que possibilita a alocacdo nas mais variadas areas, sem se examinar as competéncias
necessarias para realizacdo das tarefas as quais estd sendo designado, podendo afetar seu comprometimento.

Outra justificativa se d& pela importancia da instituicdo para, ndo somente o norte de Minas Gerais, mas para a sociedade em geral,
e da méo de obra desses servidores assistentes em administragdo para o IFNMG, eles representam 23,78% do total de servidores técnicos
administrativos da instituicdo e mais de 50% do total de servidores de classe D que representa servidores com a exigéncia de nivel de
escolaridade médio completo ou médico mais profissionalizante. Sendo assim, é extremamente relevante que esta instituicdo conheca o nivel
de comprometimento de seus servidores afim de melhora-los ou manté-los para que assim, seja possivel ofertar um melhor servico.

E uma terceira justificativa decorre do fato de o pesquisador ser servidor da Institui¢do, ocupante do cargo Tecn6logo em Gestéao de
Pessoas, lotado na Coordenadoria de Cadastro de Pessoal, da Diretoria de Gestdo de Pessoas. Essa coordenacao é responsavel, dentre outras
atividades, pelo processo de admissdo dos servidores docentes e técnicos-administrativos. Além disso, o pesquisador tem interesse e afinidade
por estudos da area comportamental, sendo de seu interesse conhecer melhor da relacéo alocacdo e comprometimento na instituicdo tendo em
vista que vivencia servidores alegarem prejuizos nessa relacdo.
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Abordagem Teorica: Trabalhos que abordem os temas:

Alocacéo de Pessoal e Comprometimento Organizacional (Plano A)

Comprometimento Organizacional e Gestdo Pessoas (Plano B)

Comprometimento Organizacional — Modelo Tridimensional de Meyer e Allen (1990, 1991)

Estratégia Metodoldgica: Pesquisa exploratdria do tipo Survey.
Informagdes colhidas através de documentos, questionarios online e

entrevistas com gestores.

Objeto de Analise: Servidores do cargo de
Assistente em Administracdo do IFNMG

Corte Temporal: 2020

Modelo de Analise TR 6 Técnica de
Fonte de Dados Tratamento de Questdes Operacionais
. . ~ . Coleta de Dados
Conceito Dimensoes Indicadores Dados
Alocacéo de Pessoal Alocagdo no |Sobre a Alocagdo dos | Documentos Documentos Tabulacdo de dados, | Houve dificuldade em realizar
IFNMG Assistentes em | Institucionais Institucionais; transcrigdo de | as entrevistas com 0s gestores
Administracéo em | Assistentes e | Questionarios entrevistas e andlise | de maneira presencial,
questionario  elaborado | Gestores online e Entrevistas | de dados. conforme previsto, em
pelo autor. E constante do virtuais com  0s decorréncia da pandemia
roteiro de entrevista aos gestores. causada pela COVID-2019.
gestores.
Afetivo Constantes da Escala de | Servidores Questionarios
Siqueira  (2008).  E | (Assistente em |online e Entrevistas
constante do roteiro de | Administracao e |virtuais com 0s
entrevista aos gestores. | Gestores) gestores.

Comprometimento Organizacional Instrumental | Constantes da Escala de | Servidores Questionarios Andlise de contetido | Houve dificuldade em realizar
Siqueira (2008). E | (Assistente em | online e Entrevistas | — categorizadas — | as entrevistas com os gestores
constante do roteiro de | Administracéo e |virtuais com 0S| constante dos|de  maneira  presencial,
entrevista aos gestores. Gestores) gestores. questionarios e | conforme previsto, em

entrevistas. decorréncia da pandemia
Normativo Constantes da Escala de | Servidores Questionarios causada pela COVID-19.
Siqueira  (2008).  E | (Assistente em | online e Entrevistas
constante do roteiro de | Administracéo e |virtuais com 0s
entrevista aos gestores. | Gestores) gestores.
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APENDICE D - Revisdo da Literatura: Artigos e Dissertacfes Relacionados ao Tema,

mas Utilizados Indiretamente

Comprometimento Organizacional

Titulo

Autor(es)

Objetivo

Comprometimento Organizacional:
Um Estudo com os Servidores
Técnico-Administrativos de uma
Instituicdo de Ensino Superior

George de Almeida
Andrade (2015)

Analisar como 0s componentes e
antecedentes de comprometimento
organizacional sdo percebidos pelos
servidores técnico-administrativos do
Centro Académico do Agreste, da
Universidade Federal de Pernambuco.

Andlise do Comprometimento
Organizacional dos Servidores
Técnico-Administrativos do
Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia Farropilha -
Campus Alegrete

Dionara Dorneles Lopes e

Flavia Luciane Scherer
(2014)

Conhecer e Analisar o estilo de
Comprometimento Organizacional
predominante, entre os servidores Técnicos
Administrativos em Educacdo de um
Instituicdo de Ensino Publico, localizada na
cidade de Alegre - RS.

As Dimensdes Multiplas do
Comprometimento
Organizacional: um Estudo na

ECT/MG

Mariana Lima Bandeira;
Antoénio Luiz Marques;
Ricardo Teixeira Veiga
(2000)

Até que ponto é possivel conseguir o

comprometimento e quais as estratégias que

mais se destacam na empresa, para se
atingirem tais objetivos.

Comprometimento e
Entrincheiramento

Organizacional: Explorando as

Relacdes entre os Construtos

Laércio André Gassen
Balsan; Antdnio Virgilio
Bittencourt Bastos; Maria
lvete Trevisan Fossa;
Mauren Pimentel Lima;
Luis Felipe Dias Lopes;
Vania Medianeira Flores
Costa. ( 2015)

Verificar as relacfes existentes entre as

bases dos construtos: Comprometimento

Organizacional e Entrincheiramento
Organizacional.

Comprometimento organizacional
e satisfacdo: Um estudo de perfis
de comprometimento dos
Fuzileiros da Armada Portuguesa

André Neves Lima.
(2016)

Posicionar a satisfacdo nos perfis
identificados, estabelecendo relacGes entre
os varios indices de satisfacdo com os perfis
extraidos e frutos da amostra.
Elaborar um modelo teérico que explique o

Antecedentes e Consequentes do
Comprometimento Organizacional
emuma IFES:
Proposi¢do de um Modelo Tedrico-
Conceitual

Evalda Rodrigues da Silva
de Oliveira; Ana Paula
Moreno Pinho (2018)

comprometimento organizacional de
servidores publicos, tendo as praticas de
gestdo de pessoas como antecedentes e a
satisfacdo

no trabalho e a intengdo de rotatividade
COmMo consequentes.

COMPROMETIMENTO

ORGANIZACIONAL:
estudo com servidores técnico-
administrativos de nivel superior
de uma universidade federal
localizada no estado de Minas
Gerais

Francisco Escolastico
Sobreira. (2018)

Descrever e analisar 0 comprometimento
organizacional na percepg¢do dos servidores
técnico-administrativos da categoria de

nivel superior que atuam em uma
universidade federal localizada no estado de
Minas Gerais.

Percepgdo de politicas de gestéo de
pessoas e comprometimento
organizacional: o papel mediador
da percepgdo de justica

Renata Gomes de Jesus;

(2015)

Diva Ester Okazaki Rowe.

Analisar as possiveis influéncias da
percepcéo de politicas de gestdo de pessoas
no comprometimento organizacional,
verificando o papel mediador da percepcao
de justica organizacional.

organizacional



Gestdo estratégica de pessoas,
comprometimento e contrato
psicoldgico: o caso Vale

Nildes R. Pitombo Leite;
Lindolfo Galvao de
Albuquerque. (2011)
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Investigar as peculiaridades
do contrato psicolégico na gestao
estratégica de pessoas em
quatro unidades da Vale, com estruturas
organizacionais distantes
dos grandes centros urbanos.

Alocacao

Titulo

Autor(es)

Objetivo

Realocagdo de servidores publicos

ante um processo de terceirizagao:

estudo de caso em um restaurante

universitario de uma universidade
publica brasileira

Marina Greghi Sticcaa
Flavia Helen Moreira da
Silva
Marina Bernardo
Mandarinia
(2018)

Apresentar e analisar uma estrutura¢éo
realizada para a realocacéo de servidores
publicos, ocasionada por processo de
terceirizacdo das atividades operacionais de
um restaurante universitario de uma
universidade publica brasileira.

Dimensionamento da Forca de
Trabalho no Setor Pablico: Modelo
Quali-Quantitativo Aplicado

André Luiz Marques
Serrano (2016)

Pesquisa-acao realizada em uma
organizacdo do poder executivo federal e
tem por objetivo desenvolver e implementar
de uma metodologia de dimensionamento
da forga de trabalho

Gestao de Pessoas: fundamentos e
tendéncias

Fernanda Marques (2015)

Programa de Gestdo de Pessoas - apostila

Gestdo por competéncias:
Estudo da alocacéo de
profissionais em uma instituicéo
federal de ensino

Filipe Amaral Rocha de
Menezes (2015)

Tem como questdo de pesquisa como ocorre
0 processo de alocacdo de servidores
aprovados em concurso publico, por meio
deCompeténcias, no cargo de Assistente em
Administracéo, na admissdo desses novos
servidores para uma universidade pablica
federal.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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APENDICE E - Revisdo da Literatura: Artigos e Dissertacdes nao Utilizados por néo
Atenderem ao Proposito da Pesquisa

Alocacdo e Comprometimento Organizacional

Titulo

Autor(es)

Objetivo

Avaliacdo e alocacédo de
recursos no ensino superior
federal

Pedro Lincoln Mattos (1990)

Avaliacdo dos resultados da atividade
da instituicdo universitaria para fins de
alocacdo de recursos a ela.

Habilidades cognitivas,
comprometimento com a
profissdo e decisfes sobre

alocacdo de recursos

Antonio Gualberto Pereira
Adriano Leal Bruni (2013)

Verificou de que forma o
comprometimento com a profissdo
impacta as decisGes de alocag&o de
recursos a projetos organizacionais,

considerando-se as preferéncias
intertemporais dos decisores.

Modelo para apoiar a Gestéo da
Alocacdo de Pessoas com base
na demanda de conhecimento

Felipe Tiago Eing Engelke Back;
Leonardo Ensslin;
Sandra Rolim Ensslin (2012)

Estudo de caso objetiva construir um
modelo de Avaliacdo de Desempenho
para apoiar a gestdo da alocagéo de
pessoas, com base na demanda de
conhecimentos dos projetos e ndo pelo
cargo que essas pessoas ocupam.

Recrutamento e Sele¢do como
parte do Processo de
Socializagéo Organizacional:
Estudo de Caso em uma ONG

Mauricio Reinert;
Glaucia de Souza Munhoz;
Marcelo Filippin;
Guilherme Rissardi Chimello;
Gustavo Martins Monteleone;
Matheus Gazola Pastro. (2012)

Analisar de que maneira o processo
seletivo funciona como parte do
processo de socializacdo dos membros
de uma organizagdo ndo
governamental (ONG) de trabalho
voluntério.

Validacdo Da Escala de Bases
de Comprometimento
Organizacional na Gestéo
Puablica: Um Estudo de Caso no
Tribunal de Contas do Estado
do Rio Grande do Norte

Felipe Luiz Neves Bezerra de Melo;

Leandro Trigueiro Fernandes;

Afrénio Galdino de Araujo; Marcos
Paulo da Silva; Fernanda Julyanna

Silva dos Santos. (2014)

Validar o modelo de Escala de Bases
de Comprometimento Organizacional
(EBACO) na administracdo publica. O
objeto de estudo deste artigo foi o
Tribunal de Contas do Estado do Rio
Grande do Norte

Fonte: Elaboracéo propria (2020).
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ANEXO 1 - Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo

DESCRICAO DO CARGO

NIVEL DE CLASSIFICACAO: D

DENOMINAGAO DO CARGO: ASSISTENTE EM ADMINISTRAGCAO
CODIGO CBO - 4110-10

REQUISITO DE QUALIFICACAO PARA INGRESSO NO CARGO:

* ESCOLARIDADE: Médio Profissionalizante ou Médio Completo + experiéncia
* OUTROS: Experiéncia de 12 meses

* HABILITACAO PROFISSIONAL:

DESCRICAO SUMARIA DO CARGO:

Dar suporte administrativo e técnico nas areas de recursos humanos, administracdo, financas e
logistica; atender usuarios, fornecendo e recebendo informacdes; tratar de documentos
variados, cumprindo todo o procedimento necessario referente aos mesmos; preparar relatorios
e planilhas; executar servicos areas de escritorio. Assessorar nas atividades de ensino, pesquisa

e extensao.

DESCRICAO DE ATIVIDADES TIPICAS DO CARGO

« Tratar documentos: Registrar a entrada e saida de documentos; triar, conferir e distribuir
documentos; verificar documentos conforme normas; conferir notas fiscais e faturas de
pagamentos; identificar irregularidades nos documentos; conferir calculos; submeter pareceres
para apreciacdo da chefia; classificar documentos, segundo critérios pré-estabelecidos; arquivar
documentos conforme procedimentos.

* Preparar relatdrios, formuldrios e planilhas: Coletar dados; elaborar planilhas de calculos;
confeccionar organogramas, fluxogramas e cronogramas; efetuar calculos; elaborar
correspondéncia; dar apoio operacional para elaboracdo de manuais técnicos.

» Acompanhar processos administrativos: Verificar prazos estabelecidos; localizar processos;
encaminhar protocolos internos; atualizar cadastro; convalidar publicacdo de atos; expedir
oficios e memorandos.

» Atender usuarios no local ou a distancia: Fornecer informacgdes; identificar natureza das
solicitacfes dos usuarios; atender fornecedores.

* Dar suporte administrativo e técnico na area de recursos humanos: Executar procedimentos
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de recrutamento e selecdo; dar suporte administrativo a area de treinamento e desenvolvimento;
orientar servidores sobre direitos e deveres; controlar frequéncia e deslocamentos dos
servidores; atuar na elaboracdo da folha de pagamento; controlar recepcédo e distribuicdo de
beneficios; atualizar dados dos servidores.

* Dar suporte administrativo e técnico na area de materiais, patrimonio e logistica: Controlar
material de expediente; levantar a necessidade de material; requisitar materiais; solicitar compra
de material; conferir material solicitado; providenciar devolucdo de material fora de
especificacdo; distribuir material de expediente; controlar expedicdo de malotes e
recebimentos; controlar execucéo de servigos gerais (limpeza, transporte, vigilancia); pesquisar
precos.

* Dar suporte administrativo e técnico na area orcamentaria ¢ financeira: Preparar minutas de
contratos e convénios; digitar notas de langcamentos contabeis; efetuar calculos; emitir cartas
convite e editais nos processos de compras € Servigos.

* Participar da elaboragdo de projetos referentes a melhoria dos servicos da instituigao.
 Coletar dados; elaborar planilhas de calculos; confeccionar organogramas, fluxogramas e
cronogramas; atualizar dados para a elaboracdo de planos e projetos.

* Secretariar reunides e outros eventos.

* Redigir documentos utilizando redagao oficial.

* Digitar documentos.

» Utilizar recursos de informatica.

* Executar outras tarefas de mesma natureza ¢ nivel de complexidade associadas ao ambiente

organizacional.



