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RESUMO

Em uma Instituicio Federal de Ensino Superior, equacionar as
necessidades institucionais com as aspiracdes dos servidores € tarefa
ardua a qual nem sempre encontra com facilidade um ponto de
equilibrio. Entende-se que tanto a alocacdo quanto a remocdo de
servidores constituem-se em assuntos 0s quais devem ser tratados com
cuidado e equidade uma vez que influenciam, em igual medida,
servidores e instituicdo. O presente trabalho teve como objetivo analisar
como movimentar por meio da gestdo por competéncias servidores
técnico-administrativos em educacdo nas unidades académicas e
administrativas da UFSC. Buscando o alcance deste objetivo a primeira
parte do estudo consistiu na revisdo tedrica a qual versou sobre
competéncias através do histdrico dos conceitos aceitos, gestdo e
mapeamento de competéncias; administracdo publica incluindo
administracdo universitaria e gestdo de pessoas e competéncias na
administracdo publica universitaria e ainda movimentacdo de STAES.
Por fim tratou-se da metodologia multicritério de apoio a decisdo
construtivista. O estudo é uma pesquisa do tipo qualitativa, a qual seguiu
a filosofia do interpretativismo com uma abordagem indutiva. Quanto
aos fins o trabalho é descritivo. A estratégia de investigacéo utilizada foi
0 estudo de caso. Para coleta de dados foram utilizadas as técnicas de
questionario aberto e e-mail, pesquisa documental além de entrevista
semi-estruturada. Através dos dados reunidos pode-se primeiramente
conhecer como acontecem as movimentacdes atualmente na UFSC.
Realizou-se ainda 0 mapeamento das competéncias de duas unidades da
instituicio bem como, por meio dos fundamentos da MCDA-C, a
criacdo de um instrumento de apoio & decisdo para movimentagdo de
STAES para estas unidades. Através do estudo proposto, mostrou-se
como movimentar por meio da gestdo por competéncias STAES na
UFSC, respondendo assim a pergunta de pesquisa.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias. Movimentacdo de pessoas.
Apoio a decisdo.






ABSTRACT

In a Federal Institution of Higher Education, equate institutional needs
with the aspirations of the servers is hard work that is not always can
easily finds a balance. It is understood that both the allocation as
removing servers are subjects which should be treated with care and
fairness since they influence, in equal measure, servers and institution.
This study aims to analyze how to move, using the competencies
management, servers in academic and administrative units of UFSC.
Seeking to reach this goal the first part of the study consisted of
theoretical review which expounded about competences through the
history, with the accepted concepts, management and mapping
competences; public administration including university administration
and management of people and competences in public university
administration and still server's movements. Finally the reference is
about the multi-criteria methodology to support constructivist decision.
The study is a qualitative type research, which follow the philosophy of
interpretivism with an inductive approach. For the ends this work is
descriptive. The research strategy was the case study. For data collection
were used the open questionnaire techniques and e-mail, documentary
research as well as semi-structured interview. Through the collected data
first, it have been known how happen the movements of servers
nowadays in UFSC. Was held yet the mapping of competences of two
units of the institution as well as through the grounds of the MCDA-C,
was created a tool for decision support for server's movement for these
units. Through the proposed study was proved how to move servers in
UFSC using the management skills, thus responding to the research
guestion.

Key-words: Competencies management. Movement of people.
Decision support.
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1 INTRODUCAO

Nos primeiros anos do Século XXI a Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC) passou a ter uma alta taxa de admissfes de
servidores, sendo mais de 760 servidores nos anos entre 2008 e 2012,
como mostram os dados do relatério de gestdo dos anos 2008-2012.
(UFSC, 2012)

O numero elevado de contratagdes de novos servidores por parte
da UFSC pode ser atribuido, sobretudo, a dois marcos legais
acontecidos em meados da primeira década dos anos 2000 que geraram
importantes mudancas quanto a gestdo e distribuicdo de vagas de
Servidores Técnico-Administrativos em Educa¢do (STAES) nos
quadros das InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES).

Primeiramente deve-se destacar a publicacdo da Lei 11.091 em
janeiro de 2005 que “Dispde sobre a estruturagdo do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE), no
ambito das InstituicGes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da
Educacéo, e d& outras providéncias” (BRASIL, 2005, predmbulo).

A referida Lei enunciou um contingente de normas a serem
seguidas pela Administracdo das IFES no tocante a carreira dos
servidores técnico-administrativos. (BRASIL, 2005) De acordo com
Schmitz Junior:

A garantia de programas de capacitacdo e a
vinculagdo dos cargos constantes no PCCTAE ao
planejamento estratégico das IFES buscam
promover o desenvolvimento dos servidores
TAEs e alinha-los ao que deseja a instituicdo
como um todo. Ou seja, tais politicas plblicas de
gestdo de pessoas nas IFES, na forma de
normatizagdes, visam uma integracdo ainda maior
entre 0 sujeito, que é o servidor TAE, e a
organizacdo, que, por sua vez, é a IFES.
(SCHMITZ JUNIOR, 2015, p. 46)

Evidencia-se ainda na Lei 11.091 (BRASIL, 2005) a preocupacao
em aperfeicoar a distribuicdo de vagas de STAES para as IFES quando a
Lei abre precedentes para que, de acordo com as demandas existentes,
haja a possibilidade da redistribuicdo de vagas entre as diversas
instituicbes, conforme comprovado em seu Artigo 4°:
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Caberd & Instituicdo Federal de Ensino avaliar
anualmente a adequacdo do quadro de pessoal as
suas necessidades, propondo ao Ministério da
Educacdo, se for o caso, o0 seu
redimensionamento, consideradas, entre outras, as
seguintes variaveis:

| - demandas institucionais;

Il - proporgdo entre os quantitativos da forga de
trabalho do Plano de Carreira e usuérios;

Il - inovacdes tecnoldgicas; e

IV - modernizacdo dos processos de trabalho no
ambito da Instituicéo.

Paragrafo Unico. Os cargos vagos e alocados
provisoriamente no Ministério da Educacéo
deverdo ser redistribuidos para as Instituicdes
Federais de Ensino para atender as suas
necessidades[...]. (BRASIL, 2005a, Art. 4°)

O outro marco legal responsavel pelo aumento de contratagdes de
STAES pela UFSC consistiu na criagcdo do Programa de Apoio a Planos
de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais, 0 REUni,
instituido pelo Decreto n.° 6.096, de 24 de abril de 2007. (BRASIL,
2007) O REUni possuia como um de seus objetivos estimular as
Instituicbes Federais de Ensino Superior a criarem projetos de
reestruturacdo e sobretudo de expansdo no tocante aos seus efetivos de
alunos, docentes, servidores técnico-administrativos. (SCHMITZ
JUNIOR, 2015)

Com o ingresso de tais servidores a Administracdo vé-se frente a
questdo de como alocar tal forca de trabalho, distribuindo-a entre as
diversas unidades académicas e administrativas da Instituicdo. Ao
realizar essa distribuicdo a Administracdo Central, busca atender aos
pedidos de novos servidores por parte das unidades académicas e
administrativas.

Além destas demandas, é relevante que se considere também
durante o processo de alocacdo as pessoas que estdo ingressando na
instituicdo: suas experiéncias passadas, conhecimentos e habilidades que
possam ser identificados, seus anseios e expectativas a respeito do novo
trabalho. Ao realizarem-se tais consideracfes, aumenta-se a chance
sucesso na alocacéo dos novos servidores, além de procurar satisfazer
ambos os lados envolvidos no processo: setores e servidores
ingressantes.
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Uma vez admitido o servidor passa a usufruir os mais diversos
servigos da Administracdo e gozar os direitos previstos nas legislacfes
pertinentes, sobretudo a Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Um
desses direitos se refere a um instituto previsto o qual recebe o nome de
remocdo. (BRASIL, 1990)

Diz-se que um servidor é removido quando esse por interesse
préprio solicita a mudanga de local de trabalho — a chamada remogéo a
pedido — ou quando no interesse da instituicdo o servidor tem alterado
seu local de atuacdo dentro da Universidade. (BRASIL, 1990)
Motivados por diversas razdes, os servidores buscam novos locais aos
quais destinarem sua forca de trabalho. Também no caso da remogdo é
pertinente haver uma conexao entre as necessidades elencadas pelos
setores e o perfil profissional do servidor removido. O perfil esta
relacionado com as caracteristicas do individuo, tais como sexo, idade e
escolaridade. Quando perfil associa-se a profissional, o significado
passa entdo a se relacionar com determinada profissdo, ou seja, ao
emprego de habilidades para desempenhar certas atividades. (BUENO,
1998)

Um aspecto determinante para as escolhas referentes as
movimentacdes de STAES incide no conjunto de atividades tipicas de
cada cargo. Uma vez que a Lei 8.112/1.990 informa que “ao servidor ¢
proibido exercer quaisquer atividades que sejam incompativeis com o
exercicio do cargo ou fungdo e com o horario de trabalho” (BRASIL,
1990, Art. 117°, Inciso XVIII) respeitar as atividades determinadas em
lei para cada cargo é fator primordial no momento das movimentagdes.
Cargos com atividades bastante especificas como o caso de médico/area,
técnico de laboratorio/area e bidlogo, citando apenas alguns exemplos,
ndo apresentam maiores dificuldades para sua alocacdo ja que unidades
especificas dispdem de atividades compativeis com tais cargos.

Por outro lado, cargos com descricbes de atividades mais
genéricas como o0 caso do administrador e do assistente em
administracdo podem gerar maiores dlvidas quando de sua
movimentacdo. Além disso, um assistente em administracdo que
desenvolver suas atividades numa unidade administrativa tera tarefas
distintas daquele alocado em uma unidade académica. Todavia, ambos
estardo desenvolvendo atividades tipicas do cargo de acordo com a
legislacao.
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1.1 PROBLEMATIZAGCAO

Sabe-se que equacionar as necessidades institucionais com as
aspiracdes dos servidores é tarefa ardua a qual nem sempre encontra
com facilidade um ponto de equilibrio. Entende-se que tanto a alocacéo
guanto a remogdo de servidores constituem-se em assuntos 0s quais
devem ser tratados com cuidado e equidade uma vez que influenciam,
em igual medida, servidores e instituicdo. Por parte dos servidores, a
movimentacado estd intrinsecamente ligada a satisfacdo e realizacdo
pessoal que estes encontram no trabalho. Ja para a instituicdo as
alocagBes e remocdes realizadas irdo implicar, dentre outros aspectos,
no grau de contentamento e disposi¢do de servidores e equipes para
alcancar os objetivos institucionais propostos.

Realizar a gestdo das pessoas de um érgao publico consiste numa
tarefa que deve balancear distintas variaveis. Primeiramente ha que se
pesarem os principios determinados pela Constituicdo Federal em seu
artigo 37°, ou seja, a Administracdo Publica deve obedecer em seus atos
aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. (BRASIL, 1988)

Existe ainda um aspecto politico incutido em todas as decisdes
realizadas neste campo. Tal aspecto politico ndo deve ser entendido
como uma varidvel pejorativa, mas sim como algo inerente e
indissociavel da administracdo realizada nas organizagdes publicas. “A
Administracdo Publica, pelo fato de constituir espaco de convergéncia
de mudltiplos interesses, em distintos graus de legitimidade, e precisar
dar conta de respostas, é essencialmente politica” (BERGUE, 2014, p.
16)

Por fim, ndo se pode esquecer o carater técnico que as decisdes
devem possuir, afinal muito embora ndo possa ser reduzida a este
aspecto, a administracdo também no campo publico, deve ser constituida
de uma dimensdo técnica. Este carater técnico pode, dentre outros
aspectos positivos, garantir o cumprimento dos principios legais aos
quais a administracdo publica esta sujeita:

(...) quanto mais préximo do nivel operacional de
gestdo, maior € o grau de vinculagdo do agente
com a tarefa, com as normas ou com o0s padrdes
de operagdo, resultando, menores (e por vezes
reduzidas, sendo ausentes) as possibilidades de
esse ator organizacional expressar sua vontade na
consecucdo do trabalho. (BERGUE, 2014, p. 20)



23

Embora muitas vezes pareca um problema sem solucdo pesar em
igual medida as dimensdes técnica, politica e o aspecto legal nas
decisbes relativas a gestdo de pessoas na Administracdo Publica,
equacionar estas variaveis significara realizar uma administracdo cada
vez mais acurada. Ter em mente que tais aspectos consistem em
“dimensoes distintas, mas ndo excludentes, que coexistem ¢ se
influenciam mutuamente” (BERGUE, 2014, p. 19) podera auxiliar na
resolucdo desta questao.

No contexto da Administracdo de Pessoas no Setor Publico
Federal, destaca-se o Decreto n° 5.707 de 2006 (BRASIL, 2006) o qual
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas e veio
complementar a Lei 11.091 (BRASIL, 2005) quanto aos desejos do
Governo Federal com relacdo as Politicas de Gestdo de Pessoas
empregadas em suas unidades. Este Decreto sistematizou orientagdes a
fim de buscar o desenvolvimento permanente dos servidores, trazendo
como um dos instrumentos que devem ser utilizados para a consecucéo
dos seus objetivos a implantacao do sistema de gestdo por competéncias.
(BRASIL, 2006)

Dispositivos legais como a Lei 11.091 (BRASIL, 2005) e o
Decreto 5.707 (BRASIL, 2006) demonstram uma preocupacdo do
Executivo Nacional em incentivar as Instituicbes Federais de Ensino
Superior (IFES) a buscarem utilizar em seus dominios modelos de
gestdo diferenciados, dentre os quais esta incluido o modelo da gestdo
por competéncias. “Atualmente, a Administragdo Publica Brasileira se
esforca na direcdo da profissionalizagdo e modernizagdo. O objetivo
desse esforco é melhorar a gestdo e, consequentemente, prestar melhores
servigos a sociedade”. (CARVALHO et al, 2009, p.25)

Com isso o foco da gestdo se modifica, passando do controle
rigido para o desenvolvimento do capital humano da organizacdo. A
competéncia é entendida por muitos tedricos e gestores como sendo um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. (RABAGLIO, 2001.
FLEURY; FLEURY, 2004)

Fazer gestdo por competéncias significa entdo, alinhar as
competéncias de seus recursos humanos com os objetivos e estratégias
da organizacdo tendo como desafio adequar as caracteristicas de um
individuo as caracteristicas do posto de trabalho o qual ocupa.
(CARVALHO et al, 2009) Para isso devem-se aproveitar as
competéncias de que ja se dispdem e também promover o incentivo
daquelas que sdo identificadas como requeridas, porém, ainda néo
existentes no corpo funcional.
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No Guia de Mapeamento e Avaliacdo de Competéncias para a
Administracdo Publica, o sistema de gestdo por competéncias é descrito
como:

(...) uma ferramenta gerencial que apoia o0
planejamento, 0 monitoramento e a avaliagdo das
acOes de desenvolvimento a partir da identificacdo
dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes e as
lacunas a serem superadas pelos servidores.
(BRASIL, 2013, p.6)

Muito embora o Decreto 5.707/2006 (BRASIL, 2006) tenha seu
foco voltado para a capacitagdo por competéncias e, “apesar de as
organizagdes ndo trabalharem a gestdo de seus quadros por competéncia,
isso ndo significa impossibilidade de agdo”. (CARVALHO et al, 2009,
p. 28)

Ante 0 exposto, acredita-se que a gestdo por competéncias pode,
por meio de suas bases, auxiliar as decisdes referentes as
movimentacGes de STAES realizadas na Universidade Federal de Santa
Catarina.

Ademais, 0 uso da gestdo por competéncias no momento da
movimentacdo de servidores indicard a consideragdo de um aspecto
técnico neste processo. Muito embora as decisdes que envolvem a
movimentacgdo interna de STAES na UFSC estejam intrinsicamente
ligadas a percepcdo dos individuos decisores, valer-se de critérios
técnicos que possam apoiar tais decisbes trard a possibilidade de
minimizar possiveis equivocos inerentes ao processo, garantindo
inclusive a todos o0s envolvidos no processo maior seguranga e
transparéncia quanto aos critérios considerados.

Neste ponto, acredita-se que uma ferramenta capaz de fornecer
auxilio neste processo é a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao
— Construtivista (MCDA-C) a qual assenta suas bases no construtivismo
buscando gerar entendimento e aprendizado acerca do contexto
decisério. (ROY, 2010)

Na MCDA-C, pesquisadores estimulam os decisores a
participarem ativamente na determinacéo do problema e identificacdo de
suas causas, bem como na formulagdo das possibilidades de atuacéo
sobre a situacdo reconhecida como problema. Através da estruturacéo do
problema, a qual se da pela interagdo entre facilitador e decisor(es),
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chega-se a identificacdo dos critérios considerados relevantes para a
decisdo. (BANA E COSTA; VANSNICK, 1995).

Deste modo, procurando oferecer uma ferramenta capaz de
auxiliar as decisGes inerentes ao processo de movimentacdo interna de
servidores na UFSC, considerando-se para isso a gestdo por
competéncias e a metodologia multicritério de apoio a decisdo —
construtivista, buscar-se-4 responder a seguinte pergunta de pesquisa:
como movimentar por meio da gestdo por competéncias servidores
técnico-administrativos em educacdo nas unidades académicas e
administrativas da UFSC?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo consiste em: Analisar como
movimentar por meio da gestdo por competéncias servidores
técnico-administrativos em educacdo nas unidades académicas e
administrativas da UFSC.

Ja como objetivos especificos foram definidos os que seguem:

a) Conhecer como se ddo os processos de alocacdo e remogédo de
STAES na UFSC atualmente;

b) Identificar os conhecimentos, habilidades e atitudes esperadas
dos servidores do cargo de assistente em administragéo;

c) Propor um instrumento de gestdo capaz de auxiliar nas decisdes
concernentes a movimentacdo de STAES na UFSC;

d) Sistematizar acGes que possibilitem a implantacdo do modelo

do estudo nas diversas unidades académicas e administrativas da
Universidade.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O presente estudo buscara colaborar com a compreensdo acerca
do uso da gestdo por competéncias como componente de um
instrumento de gestdo passivel de auxiliar a movimentacdo de STAES
em InstituicGes Publicas Federais de Ensino Superior, especialmente na
Universidade Federal de Santa Catarina.

Conforme citado anteriormente, de acordo com o Decreto n°
5.707/2006 (BRASIL, 2006) a gestdo por competéncias é um
instrumento que devera ser utilizado em todas as Instituicbes Federais a
fim de se obter a concretizacdo da Politica Nacional de
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Desenvolvimento de Pessoal (BRASIL, 2006) buscando aprimorar 0s
servigos prestados ao cidaddo. (CARVALHO et al, 2009)

Na UFSC o uso da gestdo por competéncias ainda da seus
primeiros passos. Deste modo, a pesquisa podera oferecer significativa
contribuicdo para o futuro uso de uma das facetas da gestdo por
competéncias pela instituicdo, a da movimentagdo de servidores por
meio deste modo de gest&o.

Ressalta-se ainda a originalidade do tema proposto. Foi realizada
pesquisa bibliométrica nas bases de dados Spell, Portal de Periddicos da
Capes, Ebsco, Web of Science e Scopus utilizando-se como critério de
escolha artigos publicados em periddicos que apresentassem em seu
titulo as seguintes associacdes de palavras: “competéncias” +
“Institui¢do(es) de ensino”, “competéncias” + “servigo publico” e
“competéncias” + “ensino superior”. Durante a busca ndo foi realizado
nenhum corte temporal tampouco foram utilizadas as expressdes em
linguas diversas do portugués, deste modo os resultados contemplam a
producdo em lingua portuguesa durante todo o periodo disponivel nas
bases.

ApoOs realizar-se a busca nas supracitadas bases de dados, foi
encontrado um total de quarenta artigos que reuniram as caracteristicas
desejadas. Deste total j& haviam sido excluidos artigos iguais
encontrados em diferentes bases. A partir da leitura do resumo dos
artigos, refinou-se a pesquisa e chegou-se a um total de sete artigos de
possivel interesse. Por fim, através da leitura dos artigos, confirmou-se o
total de sete artigos de interesse. Embora ndo tratem exatamente do tema
aqui proposto considerou-se que 0s artigos encontrados possuiam
tematica préxima e relevante a esta pesquisa. Os titulos e autores dos
artigos de interesse encontram-se compilados no Quadro 1: Pesquisa
bibliométrica acerca do tema proposto.

Quadro 1: Pesquisa bibliométrica acerca do tema proposto
Artigo Autores
A pratica de Competéncias Gerenciais
no Setor Publico
Alinhamento de Competéncias em
Instituicdes de Ensino Superior: Um Luiz Felipe Quel
estudo de Caso na Rede Privada

Clara Mara Reis Félix

(continua)
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(continuacéo)

Artigo Autores

Competéncias Empreendedoras Em Ana Lucia Ferraresi Schmitz

Institui¢des de Ensino Superior: Edis Mafra Lapolli

Estudo De Caso
Competéncias Gerenciais dos Carlos Roberto Marton da Silva

Gestores de Instituigdes Publicas de Paulo César Ribeiro Quintairos
Ensino e Pesquisa: Um Estudo Sobre Edson Aparecida de Araljo
a Regido do Vale do Paraiba Paulista Querido Oliveira

Competéncias Organizacionais, Djair Pcchiai

Gerenciais e Individuais: conceitos e
discussdes no setor publico.

O que se Discute Sobre Gestao por Francielle Molon da Silva
Competéncias no Setor Pablico: Um Simone Portella Teixeira de Mello
Estudo Preliminar das Construcoes Igor Arruda Costa Torres
Professores e Gestores: Analise do Carolina Freddo Fleck
Perfil das Competéncias Gerenciais Breno Augusto Diniz Pereira

dos Coordenadores
de Pos-graduacéo das Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES)
do RS, Brasil.
Fonte: Bases de dados expostas organizadas pela autora (2015)

Destaca-se que, dentre os sete artigos considerados de interesse,
nenhum trata especificamente da gestdo por competéncias como
ferramenta de apoio a decisdo na movimentacdo de servidores. O tema
da presente pesquisa constitui-se, portanto num assunto a ser ainda
explorado.

Além da originalidade da pesquisa cabe ressaltar a importancia da
mesma. O estudo buscara, além de responder aos objetivos e problema
levantados, contribuir para que a tomada de decisdo sobre do processo
de movimentacdo de STAES na UFSC encontre uma nova opcdo de
respaldo. O instrumento a ser desenvolvido disponibilizara aos gestores
de pessoas da Universidade a soma de uma nova opgdo aquelas ja
utilizadas durante o processo de decisdo acerca das movimentacdes de
servidores. Além desta oportunidade, o instrumento utilizara como base
a gestdo por competéncias, metodologia a qual a instituicdo encontra-se
obrigada a utilizar, de acordo com a orientacdo contida no Decreto
5.707/2006. (BRASIL, 2006)

Quanto as contribuigdes académicas do presente trabalho,
salienta-se que sem a pretensdo de esgotar o assunto, buscar-se-a
responder aos objetivos da pesquisa a fim de que se possa contribuir
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com as teorias administrativas, sobretudo no que tange a administracdo
de pessoas em instituicBes publicas.

Tratando-se especificamente do Programa de Pds-Graduacdo em
Administracdo (PPGA) da UFSC, a pesquisa possibilitara a abertura de
caminhos para o aprofundamento dos estudos em um tema até entdo
pouco abordado por seus académicos — o da gestdo por competéncias em
instituigOes federais de ensino superior.

Além disso, a conclusdo da pesquisa demonstrara a possibilidade
de realizacdo pelos académicos do programa de estudos que possuam
como tematica central a Gestdo Universitaria e seus desdobramentos.
Recentemente o PPGA incluiu em suas linhas de pesquisa a Gestdo
Universitéaria. Sendo assim, o trabalho em tela podera fundamentar bases
para outras pesquisas do Programa que versarem sobre a gestdo por
competéncias ou tematicas afim. Dispor de pesquisas adequadamente
estruturadas e concluidas, como € o caso deste estudo, proporcionara ao
PPGA criar um arcabouco tedrico sobre o tema Gestdo Universitaria
auxiliando ndo somente futuros pesquisadores bem como gestores da
propria Universidade Federal de Santa Catarina.

Considerando-se a dinamicidade do quadro funcional da
Instituicdo é fato que os processos de movimentagdo serdo sempre uma
constante. Assim, o estudo podera auxiliar na melhoria continua deste
processo.

Verifica-se, portanto, tratar-se o estudo de uma pesquisa
relevante. Todavia antes de uma pesquisa ser de fato realizada em
campo é importante buscar-se o arcabougo tedrico necessario a sua
concretizacdo. Neste caso a pesquisadora recorrera as teorias da
Administracdo inerentes aos assuntos estudados bem como, por tratar-se
0 objeto de estudo de uma autarquia, as legislacGes especificas da area.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo se inicia com a presente introducdo, a qual apresentou
um apanhado sobre o tema a ser trabalhado bem como o problema de
pesquisa, seus objetivos geral e especificos, justificativa do estudo e
estrutura do trabalho.

O capitulo dois consiste na fundamentacdo tedrica que devera
auxiliar na compreensdo dos temas norteadores da pesquisa. Neste
capitulo serdo tratados os temas competéncias: histdricos e conceitos;
gestdo por competéncias; mapeamento de competéncias; administracdo
publica; administracdo universitaria; gestdo de pessoas e competéncias
no servico publico; movimentacdo de servidores técnico administrativos
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em educacdo e metodologia multicritério de apoio a decisdo —
construtivista .

No capitulo trés serdo expostos 0s procedimentos metodol6gicos
a serem utilizados na pesquisa.

O capitulo quatro trard os resultados obtidos com a pesquisa de
campo.

Por fim, o capitulo cinco versara sobre as conclus@es obtidas apds
a realizacéo do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico devera fazer um apanhado da literatura
disponivel acerca dos temas a serem tratados na pesquisa. Sua
elaboracdo traz ao pesquisador conhecimento sobre estudos anteriores
realizados os quais poderdo apoiar a pesquisa em execucdo. Para
Lakatos e Marconi (2003) o referencial tedrico permite verificar o
estado do problema a ser pesquisado, sob o aspecto tedrico e de outros
estudos e pesquisas jaz realizados.

A revisdo tedrica abordara os temas (a) Competéncias: Histdricos
e Conceitos através do pensamento de autores como Dutra (2004; 2006),
Fleury e Fleury (2004), Le Boterf (2006), Zarifian (2003); (b) Gestao
por Competéncias onde as ideias de Dutra (2006), Leme (2005) e L6pez
(2005) auxiliam no entendimento, (c) Mapeamento de Competéncias
onde foram consultados os autores Lopez (2005), Irigbin e Vargas
(2002) e Caprano e Steffens (2012); (d) Administracdo Publica,
sobretudo com o pensamento de Bergue (2014) e Bresser Pereira
(1998); (e) Administracdo Universitéria através das ideias de Sampaio e
Laniado (2009) e Grillo (1996); (f) Gestdo de Pessoas e Gestdo por
Competéncias no Servico Publico com autores como Branddo (2005),
Lima (2005) e Amaral (2006); (g) Movimentagdo de Servidores
Técnico-administrativos em Educagdo com auxilio de Dutra (2008;
2009), Carvalho et al (2008) e (h) Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo — Construtivista 0 qual encontra apoio no pensamento de
Ensllin et al (2010) e Mazon et al (2012), dentre outros.

2.1 COMPETENCIAS: HISTORICO E CONCEITOS

Para a concretizacdo deste estudo, a compreensdo dos conceitos
gue envolvem o tema escolhido torna-se fundamental. Deste modo, cabe
definir o que é competéncia. Além disso, é importante conhecer-se
também a evolucdo das definicdes do conceito de competéncia, as quais
culminardo nas ideias aceitas atualmente.

Embora sem serem entendidas necessariamente como tais, pode-
se dizer que as competéncias sdo consideradas no meio organizacional
desde os tempos em que a abordagem taylorista predominava, quando a
qualificacdo do individuo relacionava-se ao cargo e as institui¢des
demonstravam preferéncia pelo operério tecnicamente capaz de executar
determinada atividade. (MORAIS; MELO; BIANCO, 2015)
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O conceito de competéncia segundo Morcerf et al (2011) foi
proposto de maneira sistematizada pela primeira vez nos Estados Unidos
da América (EUA) em 1973, por David McClelland, de forma a buscar
uma abordagem mais efetiva nos processos de escolha de pessoas para
as organizacoes.

De acordo com Fleury e Fleury (2004) neste momento a
competéncia foi entendida como uma caracteristica intrinseca a pessoa,
podendo se relacionar com desempenho superior na realizacdo de uma
tarefa ou determinada situagdo. Assim, continuam os autores, distinguiu-
se “competéncias de aptiddes (talentos naturais da pessoa, que podem
vir a ser aprimorados), de habilidades (demonstracBes de talentos
particulares na préatica) e de conhecimentos (0 que a pessoa precisa saber
para desempenhar uma tarefa)”. (FLEURY; FLEURY, 2004, p.45)

Ja na década de 80, Richard Boyatzis apresenta outro
significativo avanco no conceito de competéncias quando amplia sua
definicdo a fim de oferecer suporte a processos de avaliagdo, bem como
orientar acdes de desenvolvimento profissional. (DUTRA, 2006)

Através da identificacdo de conjuntos de caracteristicas, acdes e
comportamentos 0s quais, para o autor, garantiriam um desempenho
superior para determinado cargo, Boyatzis associa diretamente melhores
desempenhos a inteligéncia e personalidade dos individuos. (FLEURY;
FLEURY, 2001)

A ideia de que a competéncia esta diretamente atrelada ao
desempenho superior constitui o alicerce da concepcdo da maior parte
dos estudos sobre competéncia desenvolvidos nos EUA. (SILVA;
SILVA; SOUZA, 2013)

Esta corrente de pensamento refere-se a competéncia como o
conjunto de (C) conhecimentos, (H) habilidades e (A) atitudes
necessarias ao individuo para que este possa desempenhar de maneira
satisfatéria suas tarefas. (DUTRA, 2004) Ao tratar-se individualmente
cada um destes elementos encontra-se que:

O conhecimento € um conjunto de informagdes
articuladas e que podem ser utilizadas quando
necessario. A habilidade é entendida como a
capacidade de transformar o conhecimento em
acdo, produzindo resultados que atendam ou
superem uma expectativa. As atitudes sdo
determinadas por crengas, valores e principios e
estdo relacionadas com o “querer ser” e o “querer
agir”. (CARVALHO; PASSOS; SARAIVA,
2008, p. 37)
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Considerando esta definicdo de competéncia percebe-se que a
linha mestra que baliza o conceito aceito em solo americano — quer seja
na literatura académica, quer seja nos textos que alicercam a préatica
administrativa — é a tarefa e o conjunto de tarefas tipicas de um cargo.
(FLEURY; FLEURY, 2001) Assim, a concepcdo de competéncia
proposta pela literatura americana possui um viés funcionalista (SILVA,;
SILVA; SOUZA, 2013), uma vez que relaciona a competéncia ao
conjunto de qualificacBes ou caracteristicas prdprias do individuo, as
quais proporcionam a ele a possibilidade de realizar alguma tarefa
especifica. (BARATO, 2008)

E relevante esclarecer que se por meio desta concepcdo um alto
rendimento € indicador de competéncia, 0 mesmo nao se aplica
necessariamente na situacdo oposta. O baixo rendimento ndo implicara
necessariamente numa lacuna de competéncias por parte do colaborador,
uma vez que diversas varidveis podem atuar neste cendrio. O baixo
rendimento pode, por exemplo, estar atrelado a baixa disponibilizacéo
por parte da organizacdo de recursos basicos para 0 cumprimento
satisfatorio das tarefas. (SILVA; SILVA; SOUZA, 2013)

Segundo Fleury e Fleury (2001) também na década de 70 do
Gltimo século, tem inicio as reflexBes envolvendo a competéncia em
territorio francés. Estas reflexdes nascem principalmente por conta da
inconformacédo acerca da discrepancia que havia entre os processos de
formac8o, sobretudo técnica, e as reais necessidades existentes no
ambiente de trabalho. Assim passou-se a buscar uma relagdo entre as
competéncias e os saberes. (FLEURY; FLEURY, 2001)

Mais tarde, na década de 90, os escritos de autores como Zarifian
(1996) e Le Boterf (1995, 2000) passam a conceber o conceito de
competéncia intrinsicamente ligado a nocdo de entrega e criagdo de
valor dentro de determinado contexto, resguardando maior importancia
ao agente (pessoa) e ndo mais ao cargo como na escola americana.
(DUTRA et al, 2006)

Corroborando a importancia da atitude na definicdo da
competéncia Zarifian (2001, p. 68) conceitua a competéncia como “(...)
‘0 tomar a inciativa’ e o ‘assumir responsabilidade’ do individuo diante
de situacgdes profissionais com as quais se depara”.

Em geral entende-se atitude como um comportamento tomado.
Porém, uma definicdo mais precisa é aquela encontrada na psicologia a
gual diz que a atitude é uma acdo formada por um componente
cognitivo, um afetivo e um comportamental. Assim, considerando-se a
triade do CHA, os valores e as crengas obtidos pelo individuo ao longo
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da vida, irdo se manifestar por meio de atitudes as quais influenciardo a
maneira como seus conhecimentos e habilidades seréo direcionados no
desenvolver das atividades profissionais. (CARVALHO; PASSOS;
SARAIVA, 2008)

Zarifian (2003) acrescenta ainda que a competéncia incide na
inteligéncia pratica manifestada no momento da resolucéo de situacGes a
qual se sustenta sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam
em atitudes compativeis com a complexidade das circunstancias vividas.
Assim também a nocdo do que é o trabalho se modifica passando a se
tornar, segundo Fleury e Fleury (2001, p. 186), “o prolongamento direto
da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacdo
profissional cada vez mais mutavel e complexa. Esta complexidade de
situagdes torna o imprevisto cada vez mais cotidiano e rotineiro”.

Também Le Boterf (2006) reforca esta ideia ao afirmar que a
competéncia por si s6 é invisivel sendo, portanto, as praticas
desenvolvidas os objetos passiveis de percepcdo e avaliacdo. O autor
assegura que a competéncia ndo pode ser entendida exclusivamente
como um aspecto pessoal como, por exemplo, conhecimento, vivéncias
e capacidades cognitivas de cada individuo. Para ele é a mobilizacdo
destes insumos pessoais juntamente com a movimentacdo dos recursos
do meio que serdo determinantes para a competéncia. (LE BOTERF,
2006) Deste modo, “toda competéncia esta, fundamentalmente ligada a
uma pratica social de certa complexidade”. (PERRENOUD, 1999, p. 35)

Le Boterf (1995) afirma entdo que a competéncia € um construto
formado por meio de trés linhas mestras as quais Sd0 a pessoa
juntamente com sua historia pessoal de vida e socializacdo, sua
formag&o educacional e a experiéncia profissional que traz consigo.

Observando os conceitos expostos percebe-se que escola francesa
de competéncias trabalha suas ideias por meio de um referencial
construtivista o qual assume que o trabalho permanece em constante
mutacdo, fazendo com que o individuo hoje competente passe a ser
considerado o oposto caso ndo se mostre capaz de lidar com as
mudancas ocorridas no ambiente de trabalho. (PETINELLI-SOUZA,;
MACHADO, 2006). Assim, a competéncia encontra-se em permanente
desenvolvimento e construgdo e a aprendizagem torna-se o elemento
decisivo para que este desenvolvimento ocorra. (MORAIS; MELO;
BIANCO, 2015)

Passando-se ao panorama brasileiro, Fleury e Fleury (2001)
indicam que o debate acerca do tema competéncias inicia-se no cenario
académico tendo como base a concepgdo americana, oOu Seja,
entendendo-se a competéncia como algo que o individuo ja possui. Os
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autores pontuam ainda que a producdo brasileira sobre o tema
fundamenta-se nas principais correntes mundiais, tais como a americana
e francesa, formando assim uma améalgama destas linhas de pensamento
acrescida das concepcdes de autores locais. (FLEURY; FLEURY, 2001)

No campo nacional, alguns dos autores de maior relevancia séo
Afonso Fleury, Joel de Souza Dutra, Maria Tereza Leme Fleury, Maria
Odete Rabaglio e Roberto Ruas. (MORAIS; MELO; BIANCO, 2015)

Para Fleury e Fleury (2001, p. 187), a “competéncia ¢ um saber
agir responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como
mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades,
num contexto profissional determinado”.

Também Rabaglio (2001, p.8) apresenta competéncia como “um
conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos que
permitem ao individuo desempenhar com eficacia determinadas tarefas
em qualquer situagdo”. Este modelo, portanto, entende a competéncia
além dos dominios do conhecimento e da técnica. (CARVALHO et al,
2008)

Considerando-se este fato autores como Dutra (2001) julga
conveniente acrescentar ao conceito do CHA a variavel “entrega”, ou o
valor agregado ao processo de trabalho. Para Leme (2006, p. 26) “a
entrega é o que o funcionério deixa para a organizacgao, quais os valores
gue ele acrescenta ou como ele contribui para o crescimento e para a
realizagdo da estratégia da organizagdo”. Ou seja, sdo efetivamente
importantes e de interesse da organizacdo as competéncias as quais o
colaborador verdadeiramente entrega ao desenvolver seu trabalho.
Competéncias constituem, portanto, uma combinacao de conhecimentos,
habilidades e atitudes expressos por meio do desempenho profissional
entregue dentro de determinado contexto organizacional. (FREITAS;
BRANDAO, 2006)

Carbone et al (2006) confirmam este pensamento quando
apresenta que competéncia é o desempenho explicito por uma pessoa em
determinado contexto, através de comportamentos e realizacOes
advindas da aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes na
solucdo de determinada situacéo ou tarefa.

Ao analisar a producdo académica acerca do tema, buscando
entender qual no¢do de competéncia é a mais aceita no Brasil, Ruas et al
(2010) propuseram uma categorizacdo em trés distintas percepgdes as
quais: “i) a nogdo de competéncias como capacitagcdo/qualificagdo; ii) a
nocdo de competéncia como sinébnimo do CHA, como potencial para
alguma iniciativa; iii) a no¢do de competéncias como mobilizacdo de
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conhecimentos, habilidades e atitudes orientados para uma entrega”
(RUAS et al, 2010, p. 7).

Nota-se que em territério nacional a competéncia vem sendo
trabalhada de forma a integrar concepgdes de diferentes escolas — como
americana e francesa —, fato este que gerou no Brasil, a partir de meados
da década de 90, a ampliacdo do conceito aceito. (DUTRA et al, 2006)

Ao entender que a competéncia forma-se ndo apenas por um
emaranhado de qualificacdes, mas também pela manifestacdo préatica de
tais elementos em um determinado contexto, o conceito reconhecido
expande sua abrangéncia ao passo que abarca para si também o fator
geracdo de resultados — sempre alinhados aos objetivos da organizagéo.
(PAIVA; MELO, 2008)

Para Le Boterf (2003) o conceito de competéncia é um conceito
em construgdo, interdisciplinar e diferenciado. Assim, tendo-se em conta
especialmente o cenario brasileiro, é essencial que o assunto continue a
ser pauta vigente na academia, buscando novos entendimentos e
fomentando o arcabouco tedrico existente sobre o tema. (MORAIS;
MELO; BIANCO, 2015)

Compreendido o que é a competéncia, cabe compreender-se
como pode ser realizada a gestdo dos recursos humanos por meio do uso
das competéncias.

2.1.1 Gestdo Por Competéncias

A incapacidade dos modelos tradicionais de gestdo de pessoas de
atenderem as novas demandas quanto as necessidades e expectativas de
colaboradores e organizagdes faz com que a forma como a gestdo de
pessoas ocorre no meio organizacional passe por grandes
transformacGes. (DUTRA et al, 2006)

Apo6s conhecer o conceito de competéncias faz-se relevante
compreender o que é a gestdo por competéncias a qual é tida como a
forma mais eficaz para fazer gestdo de pessoas. (RABAGLIO, 2001)

A partir do momento que houve a conceituacdo de competéncia,
0 conceito rapidamente ampliou-se passando entdo a dar suporte a
processos de avaliagdo de pessoas além de nortear acbes de
desenvolvimento profissional, surgindo deste modo a gestdo por
competéncias. (MORCERF et al, 2011)

Dutra et al (2006, p. 2) pontua que “o conceito de competéncia
pode ser utilizado como referéncia para a construcdo de instrumentos de
gestdo e, também, como forma de compreender a gestdo de pessoas na
empresa moderna”.
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A gestdo por competéncias consiste na dindmica de conduzir os
colaboradores de uma organizagdo a fim de que atinjam as metas e 0s
objetivos da organizacdo valendo-se para isso de suas competéncias
técnicas e comportamentais. (LEME, 2005)

Em Andrade e Vilas Boas (2009) encontra-se que a gestdo por
competéncias constitui-se de uma pratica estratégica a qual visa
melhorar o desempenho integral da organizagdo através do estimulo de
desenvolvimento individual dos colaboradores. Complementando este
pensamento, Carbone et al (2006) afirmam que este tipo de gestdo €
capaz de aproximar 0s objetivos organizacionais e pessoais, alinhando
esforcos para que as competéncias humanas possam gerar e sustentar as
competéncias organizacionais necessarias & consecucdo dos objetivos
estratégicos da organizacao.

A gestdo por competéncias representa uma alternativa aos
modelos gerenciais usados tradicionalmente pelas instituicdes uma vez
que se dispbe a orientar esforcos ndo somente no nivel individual, mas
também no grupal e organizacional como um todo, a fim de que ocorra o
planejamento, captacdo, desenvolvimento e avaliagdo das competéncias
necessarias para o alcance dos objetivos. (BRANDAO et al, 2008)

Para Ldépez (2005) a gestdo por competéncias introduz novos
conceitos para que se faca a gestdo dos colaboradores adaptando-a as
necessidades da organizacdo. Para o autor dois principios devem ser
tidos em conta ao se realizar a gestdo por competéncias, 0s quais: a) 0s
recursos humanos constituem um insumo primordial para a defini¢do da
estratégia da empresa e b) as competéncias compdem o principal ativo
dos recursos humanos de uma organizacio. (LOPEZ, 2005)

Constituindo-se  num processo continuo, a gestdo por
competéncias inicia-se com a definigdo das estratégias organizacionais,
para que entdo, em funcdo dos objetivos preestabelecidos, possam-se
definir indicadores e metas, além de identificar as competéncias
necessérias para o alcance do objetivo esperado. (BRANDAO et al,
2008)

Definir as estratégias organizacionais consiste em determinar
elementos como a missdo, visdo, objetivos e indicadores que serdo
utilizados para o monitoramento do desempenho da instituicdo. Nas
organizagdes publicas geralmente a missdo é definida pela legislacéo a
qual ird balizar também a definicdo das competéncias organizacionais
requeridas. (CARVALHO et al, 2009)

Dutra (2001) afirma que a gestdo por competéncias pode ser
considerada uma valida e eficiente ferramenta para que se desenvolva
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uma gestdo estratégica de pessoas na medida em que ambas buscam

equiparar as praticas de RH com o planejamento estratégico da

organizagao.

Para Mascarenhas (2008) efetuar a gestdo de pessoas por
competéncias possibilita uma alternativa & anélise e a coordenacéo da
acdo dos relacionamentos e da contribuicdo dos individuos para com a
organizacgdo valendo-se para tanto de padrbes de desempenho baseados
no conceito de competéncia. O autor considera ainda que tal forma de
gestdo de pessoas alca o desenvolvimento de competéncias a uma
posicdo de preocupacdo fundamental da funcgdo gestdo de pessoas, uma
vez que, dentro deste modelo, as competéncias organizacionais e as
individuais estardo intrinsicamente ligadas. (MASCARENHAS, 2008)

Quando se decide realizar a gestdo dos recursos humanos baseada
em competéncias, hd que se escolher uma &rea de atuacdo em que o
trabalho ird comegar. Podem ser exemplos a serem escolhidos: selegéo,
gestdo do desempenho, qualificagdo profissional, entre outros. (LOPEZ,
2005)

Independente da éarea escolhida, o projeto de gestdo por
competéncias devera seguir alguns passos pré-determinados, cujos
alguns dos objetivos segundo L6pez (2005) sdo:

a) Analisar a situacdo atual da organizacéo no que se refere a cultura
e modo de gestdo dos recursos humanos e das relagfes laborais,
buscando que o modelo de gestdo por competéncias esteja
consoante com as metas da organizacdo e do desenvolvimento de
pessoas;

b) Formular modelos de gestdo de pessoas baseados nos conceitos
de competéncias definidos no inicio do processo 0s quais
possibilitem realizar sele¢do, promogdo, avaliacdo e formacédo de
colaboradores;

C) Desenhar um plano para aceitacdo por parte da equipe do modelo
de gestdo por competéncias a ser adotado, garantindo
conhecimento dos objetivos e beneficios do mesmo.

Decidida a area em que a gestdo por competéncias sera aplicada
passa-se entdo a cumprir etapas previamente estabelecidas para que o
objetivo possa ser alcangado.

A primeira fase consiste na andlise da situacdo atual. Neste
momento estuda-se a missdo, valores, visdo e estratégia da empresa.
Além disso, deve-se analisar 0 modelo de gestdo de recursos humanos
utilizado dedicando-se especial aten¢do a normas e regulamentos aos
quais a organizaco esta sujeita. (LOPEZ, 2005)
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O préximo passo consistirA no mapeamento das competéncias
profissionais. Seu principal objetivo consistira em identificar a situacdo
do capital humano no que se refere ao cumprimento das metas e
objetivos estabelecidos na organizagdo. (BRANDAO; BAHRY, 2005)

2.1.2 Mapeamento de Competéncias

Depois de identificadas estratégia e missdo da organizacao,
inicia-se entdo o trabalho do mapeamento das competéncias. Aqui
entram em cena os facilitadores que deverdo auxiliar na criagdo de um
catdlogo de postos de trabalho. Para criacdo de tal catdlogo devera
realizar-se a analise de todas as tarefas realizadas em determinado cargo
e posto de trabalho, bem como de suas caracteristicas e exigéncias.
(LOPEZ, 2005)

Para que se realize a identificagdo e definicdo de competéncias
faz-se necessario que alguns requisitos sejam cumpridos. Um deles é a
exigéncia de que a competéncia seja identificada a partir do trabalho e
que esta identificacdo de competéncias seja um processo participativo
entre toda a equipe. (IRIGOIN; VARGAS; 2002)

Dutra (2008) alerta para este fato quando relata que para que
possam ser acompanhdveis € necessario que as competéncias sejam
observaveis. As descri¢cBes de cada posto de trabalho devem retratar as
entregas  esperadas dos colaboradores, permitindo que o
acompanhamento pelo colaborador e o responsavel, o qual ainda devera
dar o feedback a equipe. O autor pontua ainda que a quantidade de
competéncias definidas ndo deve ser grande, pois caso seja, trara
dificuldades para o acompanhamento bem como desestimulard o
feedback por parte dos responsaveis. (DUTRA, 2008)

Para que a identificacdo das competéncias seja realizada existem
alguns enfoques ja conhecidos dentre os quais: analise funcional e
analise ocupacional, na qual se encontra a metodologia DACUM.
(CAPRANO; STEFFEN, 2012)

A analise funcional possui como caracteristica iniciar o processo
gue ird mapear as competéncias partindo da missdo ou do propdsito
principal da organizacdo para, somente depois, detalhar as fungdes e
subfuncbes até alcancar a atividade dos colaboradores. (CAPRANO;
STEFFEN, 2012) De acordo com Caprano e Steffen,
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Na anélise funcional é utilizado o método
dedutivo, iniciando pela missdo ou negdcio de
uma empresa ou area ocupacional, subdividindo
suas principais funcdes e subfungdes até chegar as
atividades mais simples. Portanto, a analise
funcional é um processo mediante o qual as
fungBes de uma empresa ou area ocupacional sdo
desagregadas de uma maneira l6gica e ordenada, e
0 seu resultado é expresso em normas de
competéncias para uma determinada empresa.
(CAPRANO, STEFFEN, 2012, p.47)

Caprano e Steffen (2012) explicam que a analise ocupacional tem
como foco o posto de trabalho. Os autores afirmam ainda que trés sdo os
métodos mais comuns quando se opta pela andlise ocupacional, os
quais: DACUM, AMOD E SCID.

A técnica AMOD tem como base a metodologia DACUM. Nesta
metodologia o arranjo das funcOes e tarefas ocorre na perspectiva do
desenho do curriculo formativo. (CARVALHO et al, 2009) Apds
completarem-se os passos da metodologia DACUM a AMOD organiza
as tarefas em ordem de dificuldade visando auxiliar programas de
aprendizagem. (CAPRANO; STEFFEN, 2012)

O Método SCID baseia-se também no desenvolvimento de um
curriculo considerado relevante e apresenta resultados considerados de
alta qualidade e realizado em um tempo curto tendo como vantagens o
baixo custo para ser desenvolvido (CAPRANO; STEFFEN, 2012) e a
possibilidade do desenvolvimento de um curriculo institucional a partir
da sua aplicacdo. (CARVALHO et al, 2009)

O método DACUM - simplificacdo para expressdo
desenvolvimento de curriculo — caracteriza-se por ser uma metodologia
de carater qualitativo a qual segue a ldgica da analise ocupacional das
tarefas. (IRIGOIN; VARGAS; 2002)

De acordo com Carvalho et al (2009), na metodologia DACUM
“a nocdo de competéncia € tratada como lista de tarefas. O conjunto das
competéncias de um posto de trabalho é a descricdo completa das tarefas
arealizar”. (CARVALHO et al, 2009, p. 67)

Como preceito primordial o DACUM considera que ninguém
podera descrever melhor o trabalho do que o préprio trabalhador. Uma
vez que o funcionario desempenha de forma correta seu trabalho ele serd
o indicado para realizar a descri¢do da tarefa. Muito embora gerentes e
chefes conhecam bastante sobre o trabalho, no DACUM a experiéncia
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do fazer dia a dia torna-se mais importante. (IRIGOIN; VARGAS;
2002)

Segundo Irigoin e Vargas (2002) para que o método DACUM
encontre éxito dois pontos sdo decisivos, 0s quais: escolha adequada dos
profissionais que irdo descrever a tarefa e participacdo de facilitadores
que efetivamente conheca 0 método. Neste caso os facilitadores
auxiliardo no processo de descricdo da tarefa e identificacdo das
competéncias necessarias para cada atividade. No estudo em tela, a
pesquisadora fara o papel do facilitador.

Para que o método DACUM seja utilizado, de acordo com Irigoin
e Vargas (2002), profissionais escolhidos e facilitadores devem realizar
as seguintes tarefas: planejamento da oficina DACUM, execucdo da
oficina, elaboracdo da descri¢cdo ocupacional, validacdo, revisao final e
publicacéo.

Para o planejamento da oficina DACUM deve-se considerar quais
areas terdo suas tarefas descritas por meio desta metodologia. Também
neste momento identificam-se quais colaboradores detém conhecimento
sobre as tarefas e poderdo ajudar na execucdo da oficina. (IRIGOIN;
VARGAS, 2002)

A oficina propriamente dita pode ser feita de diversas maneiras as
guais estardo diretamente ligadas a quantidade de colaboradores que
participardo. Geralmente pede-se ao colaborador que descreva todos os
passos necessarios para execucdo da tarefa. Em caso de grupos grandes
as descrigbes podem ser comparadas e entdo, feita a chamada chuva de
ideias onde todas as descri¢des sdo expostas e comparadas buscando a
melhor versdo da tarefa. Caso sejam apenas um ou dois colaboradores 0
facilitador poderd atuar fazendo um contraponto entre as ideias,
questionando o trabalhador até que se chegue na melhor descri¢do da
atividade. (IRIGOIN; VARGAS, 2002)

Feito isto, tem-se aparato suficiente para construir a matriz
DACUM a qual serda o ponto de partida para o mapeamento das
competéncias. (IRIGOIN; VARGAS, 2002) O Quadro 2: Exemplo de
Matriz DACUM representa um exemplo de Matriz DACUM.
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Quadro 2: Exemplo de Matriz DACUM

Tarefa Subtarefas

Al- Definir atribuigdes

A2- Delegar fungdes

A3- Selecionar recursos humanos

Coordenar equipes de A4- Dimensionar recursos humanos
trabalho Ab5- Reunir equipes de trabalho

A6- Avaliar desempenho das equipes

A7- Promover entrosamento do

grupo

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Feita a Matriz DACUM das tarefas podera realizar-se entdo o
mapeamento das competéncias necessarias para execucdo de cada
atividade. (CAPRANO; STEFFEN, 2012)

Branddo e Bahry (2005) identificam algumas técnicas as quais
podem ser empregadas no mapeamento de competéncias, independente
da metodologia pela qual se optou. Para os autores 0 mapeamento deve
sempre comegar com uma analise dos documentos que possam conter a
estratégia e missdo da organizacdo. Tal analise permitira identificar
indicadores que possibilitem a realizacdo de inferéncias quanto as
competéncias relevantes para o alcance dos objetivos da organizacéo.
(BRANDAO; BAHRY, 2005)

Sobre este passo, Zarifian (2003) afirma que:

Quer a entidade seja uma fabrica, um
departamento  logistico, um estabelecimento
comercial ou uma empresa inteira, o ponto de
partida é, claramente, explicitar a estratégia dessa
entidade. E ela que fixara o quadro e a orientacéo
a ser dada as competéncias desenvolvidas nessa
entidade. Com certeza, ndo se trata aqui de
explicitar todos os passos dessa estratégia, mas de
expressa-la em poucas palavras, no que ela tem de
essencial. (ZARIFIAN, 2003, p.161)

A entrevista constitui outra técnica bastante utilizada para
realizacdo do mapeamento de competéncias. Ela deve ser realizada com
os colaboradores os quais se acredita possuirem maior conhecimento
sobre a instituicdo e/ou tarefa, dependendo do objetivo do mapeamento
— competéncias organizacionais ou individuais. (BRANDAO; BAHRY,
2005) Richardson et al (1999) alerta que as entrevistas devem
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preferencialmente serem gravadas e posteriormente transcritas a fim
identificar as competéncias mencionadas pelos respondentes.

Existe ainda a possibilidade de utilizar-se a observagdo durante o
mapeamento (BRANDAO; BAHRY, 2005) a qual de acordo com
Viegas (1999) pode ser do tipo participante, quando o pesquisador
integra-se a equipe de trabalho, realizando tarefas do seu dia a dia, ou
ndo participante, quando o pesquisador reserva-se a Ser apenas um
espectador.

Por fim, Branddo e Bahry (2005) mencionam o questionario
como outra ferramenta viavel para realizagdo do mapeamento. Os
autores alertam apenas para alguns cuidados a serem tomados no
momento de seu uso, como: evitar frases longas e expressfes técnicas
ou de conotagdo negativa; realizar testes antes da aplicacdo definitiva do
guestionario buscando falhas, ambiguidades e/ou itens sugestivos.
(BRANDAO; BAHRY, 2005)

Realizado 0 mapeamento das competéncias, poderdo ser
formulados os perfis de competéncias para cada posto de trabalho
identificado na organizacao. (LOPEZ, 2005)

Neste momento pode-se valer das ideias de Zarifian (2003)
guando este identifica diferentes areas para o desenvolvimento de
competéncias. Para o0 autor as competéncias podem ser sobre processos:
conhecimentos sobre o processo do trabalho; técnicas: conhecimentos
especificos sobre o trabalho a ser realizado; de servi¢o que consistem na
capacidade de aliar competéncia técnica ao questionamento sobre qual
impacto determinado servico ter4d para o consumidor. Por fim, as
competéncias podem ser ainda sociais as quais se ligam ao ato de saber
ser, estando estas competéncias atreladas a trés dimensGes as quais:
autonomia, responsabiliza¢do e comunicagéo.

Uma vez que as competéncias identificadas por Zarifian (2003)
estdo ligadas a acdo dos individuos, percebe-se a estreita relacdo do
desenvolvimento das competéncias organizacionais com a melhoria das
competéncias individuais e com as condicdes oferecidas pelo contexto
de cada situacdo. (FLEURY; FLEURY, 2004)

Ainda na formulagdo dos perfis de competéncia cabe ressaltar
gue competéncias ndo se constituem puramente de conhecimentos ou
habilidades, mas sim de conhecimentos e habilidades colocados em
pratica. (FLEURY; FLEURY, 2004)

Ldpez (2005) apresenta duas fases seguintes que consistem na
implantacdo e difusdo do modelo de gestdo por competéncias para toda
a organizagdo. Todavia como a pesquisa em tela consiste num estudo
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sobre a viabilidade do uso da gestdo dos recursos humanos por meio de
competéncias em uma organizacdo estas etapas ndo serdo realizadas
neste momento.

2.2 ADMINISTRACAO PUBLICA

Antes de tratar-se efetivamente a gestdo por competéncias no
servico publico do Brasil torna-se relevante dissertar-se brevemente
acerca do que se entende por administracdo publica.

A administragdo publica para além do emprego
convencional do termo  para  designar
fundamentalmente o aparelho estatal e suas
relagBes, diz respeito também a fungdo gerencial,
mais orientada para a no¢do de administrar a coisa
publica (processo), ao passo que a organizagao, a
despeito da inarredavel interdependéncia, mais se
aproxima do senso de instrumento (estrutura).
(BERGUE, 2014, p. 18)

Intimamente ligadas, percebe-se que a administracdo publica e a
organizagdo em si devem atuar de forma integrada a fim de buscar
concretizar os objetivos de ambas.

Vista como disciplina, a administracdo publica pode ser
entendida como um ambiente de saberes interdisciplinares, o qual é
capaz de depreender dois polos de tensdes distintos: um que abriga uma
orientacdo racional instrumental (buscando a maximizacao da eficacia e
da eficiéncia) e outro que abriga uma perspectiva politica, o qual
considera questdes de valores e busca alcancar o bem publico.
(MARSHALL, 1998).

Especificamente no Brasil e em seu aparelho estatal, a
administragdo publica passou por diferentes ciclos. No primeiro ciclo, o
qual durou do final do Século XIX até o final dos anos 1970, a
Administracdo Publica foi inicialmente vista como uma ciéncia juridica.
Esta perspectiva modificou-se a partir da década de 1930, com o inicio
do entendimento da administracdo publica como disciplina. O principal
objetivo deste periodo consistiu em fundamentar as bases de uma
Administracdo Publica meritocratica e profissionalizada, tendo como
espelho aquela praticada nos paises desenvolvidos. (ANDION, 2012)
Ainda neste periodo, em 1936, criou-se no pais o Departamento
Administrativo do Servi¢o Publico (DASP), ato que introduziu no pais
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0s principios da administracdo classica burocratica. (BRESSER
PEREIRA, 1998)

Posteriormente, entre os anos de 1950 a 1970, a Administracéo
Publica consolida-se como disciplina, sendo um marco para tanto a
criacdo da Escola Brasileira de Administracdo Pudblica em 1952,
(ANDION, 2012) QOutro marco para Administracdo Publica no Brasil
acontece no final da década de 60 com a criacdo do Decreto-Lei 200/67.
(BRASIL, 1967)

Este Decreto instituiu como principios da Administracdo Publica
a racionalidade administrativa, o planejamento e 0 orgcamento.
(BRASIL, 1967) Além disso, abriu espaco para a descentralizacdo e
com ela a possibilidade do emprego de funcionarios submetidos ao
regime celetista. (BRESSER PEREIRA, 1998)

Bresser Pereira (1998) afirma que muito embora o Decreto-Lei
200/67 (BRASIL, 1967) propusesse em sua esséncia uma
descentralizacdo dos servicos e o aumento da eficiéncia no aparelho
publico, constituindo uma tentativa de superacdo da rigidez burocratica,
tais ideais acabaram em segundo plano. O autor acredita que ao abrir
brecha para contratacdo de funcionarios independente de concurso
publico, permitiu-se a manutencdo de praticas patrimonialistas e
clientelistas. (BRESSER PEREIRA, 1998) Assim, neste periodo
compreendido até meados da década de 80 do Século XX, o
planejamento e a acdo do Estado eram realizados forma centralizada,
possuindo uma visdo unificadora e tecnicista (KEINERT, 2000).

Este modelo burocratico de administracdo publica instaurado nas
décadas anteriores entrou em crise. Seu colapso iniciou-se ainda durante
0 tempo em que o pais esteve sob o governo das forcas militares.
(BRESSER PEREIRA, 1998) A década seguinte, dos anos 1980 é
conhecida como a década perdida, uma vez que nestes anos ndo somente
o0 Estado brasileiro entra em crise, mas também a prépria Administracdo
Publica. (GAETANI, 1999) Tais acontecimentos irdo resultar num
periodo de transicio para a Administracio Publica brasileira,
culminando com a reforma estatal e a promulgacdo da Constituicdo
Federal de 1988. (ANDION, 2012)

A Constituicdo Federal explicitou os principios a serem
observados no ato da administracdo publica, conforme encontrado em
seu Artigo 37° “A administra¢do publica direta ¢ indireta de qualquer
dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia”. (BRASIL, 1988, Art 37°)
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Além das ja comentadas Leis, este periodo de mudancas foi
marcado também pela criacdo do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal (SIPEC) que se encontra em funcionamento até
hoje e tem como atributos essenciais a classificacdo e redistribuicdo de
cargos e empregos, bem como o recrutamento, selecdo, lotagcdo e
aperfeicoamento de pessoal. (KALIL PIRES et al, 2005)

Em 1988 nasceu ainda o Sistema Integrado de Administracdo de
Recursos Humanos — SIAPE (KALIL PIRES et al, 2005) que “tem por
finalidade dotar a Administracdo Publica Federal de instrumentos ageis
e eficazes para o controle e 0 acompanhamento dos gastos com pessoal”
(KALIL PIRES et al, 2005, p. 11)

Mais adiante, ja na década de 1990, durante o governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso, criou-se o chamado Ministério
da Administracdo e Reforma do Estado (MARE). Tal ministério
incumbiu-se de realizar uma transformagdo na administragdo publica
brasileira. (TORRES, 2012)

Quanto a Administracdo Publica nacional, esta década é marcada,
principalmente pelo:

(...) aumento significativo do quantitativo de
cargos organizados em carreiras do servigo
publico federal; existéncia de fortes distor¢des de
remuneracdo, resultando em pressbes pela
reposicdo de perdas salariais; e existéncia de
desvios nas préaticas de avaliacdo de desempenho
das organizagbes publicas em decorréncia das
pressdes por reposicdes das perdas salariais
(KALIL PIRES et al, 2005, p. 11)

Inimeras foram as transformacdes realizadas a partir deste
periodo. Tratando-se especificamente da gestdo de pessoas nas
Instituicbes Federais de Ensino Superior, 0 marco obtido apds o inicio
da transformacdo na administracdo publica brasileira foi a promulgacédo
da Lei 11.091 de 12 de Janeiro de 2005. Esta Lei dispbs sobre a
estruturacdo do Plano de Carreira dos cargos técnico-administrativos em
educacgdo (PCCTAE). (BRASIL, 2005)

Como principais beneficios da Lei 11.091/2005 tem-se, sobretudo
a criacdo de regras especificas que determinam como deve ser realizada
a gestdo dos servidores técnico-administrativos dentro das IFES. Outro
importante avanco trazido pelo PCCTAE foram os incentivos tanto a
qualificacdo quanto a capacitagdo dos STAES. (BRASIL, 2005)
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2.2.1 Administracdo Universitaria

Desde a década de sessenta do Gltimo século as universidades
brasileiras, especialmente aquelas publicas, passam por um processo
continuo de modernizacdo buscando adequar-se ao novo cendrio social,
politico e econdmico do pais. Alcangar a almejada modernidade torna-se
tarefa de complexa resolugdo para as instituicGes de ensino visto que,
para que tal fato ocorra, é necessario haver uma cisdo do modelo
tradicional. Assim, somente por meio de uma mudanca estrutural as
universidades poderdo romper com o modelo enrijecido ao qual se
encontram presas. (SAMPAIO; LANIADO, 2009).

Tal mudanca estrutural poderd ser alcangada no momento em que
a Administracdo Publica — e neste interim encontram-se as IFES —
regular suas agBes buscando primeiramente a eficacia da gestdo, a
desburocratizagdo de processos e procedimentos e a qualidade dos
servicos prestados (SILVA, 2000).

Tradicionalmente as instituicdes de ensino tendem a adotar
modelos de administracdo utilizados nas organizagfes publicas e até
mesmo privadas. A partir do momento que buscam uma forma de gestdo
mais adequada aos seus fins, devem considerar as especificidades
caracteristicas das instituicdes de ensino. Uma vez que procuram
cumprir seus objetivos, os quais sdo multiplos e a0 mesmo tempo
especializados, as universidades tornam-se organizagfes complexas.
(GRILLO, 1996).

Colaboram com a criagdo desta complexidade fatores quase
intrinsecos desta categoria de organizacdo tais como a existéncia em
seus integrantes de um individualismo exacerbado somado & utilizagdo
persistente de praticas de gestdo obsoletas. Percebemos assim que a
maior ameaca a universidade encontra-se em seu préprio interior.
(SAMPAIO, LANIADO, 2009).

Na universidade tudo depende de todos — alunos,
professores, funcionarios — galaxia que se mexe
em  movimentos por  vezes  dispares,
contraditdrios, opostos. O que nos anima é a
hip6tese — respeitadas as diferencas — de consenso
em torno de poucos itens. [...] Ndo ha, em lugar
algum, a universidade ideal. (MARCOVITCH,
1998, p. 179)
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Trigueiro (1999) afirma que o principal desafio das universidades
estd em seu interior: as praticas obsoletas e a dificuldade em situar-se
num novo contexto de relacdes sociais em um mundo economicamente
complexo, caracterizando assim um conservadorismo inflexivel da parte
das instituigdes. O autor continua neste raciocinio ao afirmar que tais
fatores diminuem consideravelmente o potencial inovador e criativo
dessas instituicdes as quais, contraditoriamente, sdo elementos chaves
na transformacdo do mundo social por meio da educagdo, do
conhecimento e da ciéncia. (TRIGUEIRO, 1999)

Considerando-se que a gestdo universitaria ndo acontece em um
vacuo sociocultural, a acdo dos seus sujeitos torna-se diretamente
influencidvel pelo contexto em que estdo inseridos, muito embora tal
relacdo constitua-se numa via de méo dupla: os individuos influenciam-
se pela cultura e valores que o0s cercam, a0 mesmo tempo em que, eles
mesmos, influenciam o seu ambiente. (SAMPAIO, LANIADO, 2009).

Constitui-se entdo o desafio de equacionar tais relacdes e, através
de um modelo de gestdo adequado, alavancar o potencial criativo destas
instituicbes, uma vez que por meio de seus fins — educacdo,
conhecimento e ciéncia — 0 mundo social alcancara sua transformacao.
(SAMPAIO, LANIADO, 2009).

2.2.2 Gestdo de pessoas e competéncias na administracdo publica
universitaria

Embora a estruturagio do PCCTAE tenha representado
importante avancgo tanto para servidores quanto para as IFES, realizar a
gestdo das pessoas de uma instituicdo demanda que indmeros fatores e
elementos sejam considerados. Segundo Bergue (2014, p. 25) a gestao
de pessoas no setor publico consiste na “articulagdo de esforcos de
gestdo orientados para o suprimento, a manuten¢do e o desenvolvimento
de pessoas observados os valores culturais (...) que moldam as
condig¢des do contexto em que se inserem as organizagdes publicas”.

O tema central desta pesquisa — gestdo por competéncias —
apresenta-se como uma ferramenta capaz de auxiliar na equacao destes
diversos fatores influentes na gestdo das pessoas nas organizacgdes.
Apesar de alguns de seus pressupostos e conceitos essenciais ja
presentes na administracdo publica, o uso da gestdo de pessoas por
competéncias tem surgido como referencial para a reformulacdo de
estruturas e processos no ambito do setor publico (BERGUE, 2014),
conforme demonstrado a seguir.
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Valer-se da gestdo por competéncias no servigo publico significa
romper com a estrutura funcionalista dominante passando-se a dedicar
atencdo especial ao servidor publico e sua capacitagdo para reagir frente
aos desafios a ele impostos. (BRANDAO, 2005)

A edicdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que
instituiu a politica e as Diretrizes para 0 Desenvolvimento de Pessoal
incorporou o conceito de gestdo por competéncias na Administracdo
Publica Federal (APF) direta, autarquica e fundacional. Este decreto
sistematizou orientacdes a fim de buscar o desenvolvimento permanente
dos servidores publicos federais, trazendo como um dos instrumentos
gue devem ser utilizados para a consecucdo dos seus objetivos a
implantagdo do sistema de gestdo por competéncias. (BRASIL, 2006)

Em seu inciso Il, Art. 2°, o Decreto 5.707/2006 apresenta a nogdo
de gestdo por competéncia como ‘“desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
funcGes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo e
direcionando o foco da gestdo de competéncias a gestdo da
capacitacdo”. (BRASIL, 2006, Art. 2°)

Sabe-se que a gestdo por competéncias € algo amplo e deve ter
seus efeitos sobre todas as areas de gestdo de pessoas, como por
exemplo, na Administracdo Publica, desde a admissdo dos servidores
através de concursos, como na sua lotagdo de exercicio e avaliacdo de
desempenho. Essa ideia é reforcada por Lima (2005), quando diz que as
acOes de gestdo por competéncias fornecem importantes subsidios para
as atividades de gestdo de recursos humanos em organizagGes publicas.

O autor pondera também que a gestdo por competéncias pode
auxiliar na formatagdo de concursos, agilizar a¢bes de recrutamento e
selecdo interna e otimizar 0s processos de lotagdo e movimentacdo de
pessoal, e que esse exercicio permite a definicdo de critérios claros para
as iniciativas de avaliacdo de servidores, de estruturacdo de planos de
desenvolvimento pessoal, profissional e de remunera¢do, promovendo
maior integragdo dos subsistemas de gestdo de pessoas. (LIMA, 2005)

Bergue (2011) ressalta que a gestdo de pessoas nas organizagdes
publicas precisa atentar para a criagdo de espagos de desenvolvimento
profissional e pessoal de longo prazo, as carreiras. Estas devem
fundamentar-se ndo somente nas competéncias que os agentes trazem
consigo no momento do ingresso, mas ainda naquelas que podem ser
desenvolvidas no curso da vida profissional. O autor complementa
afirmando que essas novas competéncias adquiridas podem, inclusive,
promover um estado de repensar sistematico do servigo publico em
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termos de estrutura e funcionamento e que este movimento, que em um
primeiro momento pode parecer caotico e ndo desejado, constitui de fato
a natureza das organizagdes contemporaneas.

No que se refere a gestdo de pessoas, a abordagem da
competéncia mostrou-se uma forma avancada e inovadora uma vez que
a sua base de sustentacdo estd nos conhecimentos requeridos pela
organizacdo, na flexibilizacdo do conceito de posto de trabalho e no
envolvimento e responsabilizacdo permanente do individuo em seu
desenvolvimento. Grande parte da tarefa concentra-se no
aproveitamento das competéncias existentes nos servidores como uma
fonte capaz de gerar os resultados esperados (ZARIFIAN, 2003) sejam
eles quantitativos ou qualitativos. Segundo Bergue (2014), a nocéo geral
de competéncias, desde que devidamente resignada para o contexto da
administragdo publica, pode afetar sobremaneira o desenho dos cargos
publicos.

O primeiro aspecto a ser considerado no caso da implantacdo da
gestdo por competéncia nas IFES é a propria Lei que rege a carreira dos
servidores, quando esta diz que ¢ proibido ao servidor publico “(...)
exercer quaisquer atividades que sejam incompativeis com o exercicio
do cargo ou fungdo”. (BRASIL, 1990, art. 117°) Assim, o desafio inicial
consistira em buscar aliar e valorizar as competéncias dos servidores ja
presentes na IFE, as quais deverdo necessariamente ser a0 mesmo tempo
compativeis com o exercicio do seu cargo e com o interesse da
instituicéo.

Outro aspecto a ser tido em conta é o fato de que a implantagéo
da gestdo por competéncias pressupde a mudanca da cultura
organizacional da instituicdo, a qual por muitas vezes, encontra-se
arraigada em todos seus membros. E preciso refletir que passar a utilizar
0 modelo de gestdo por competéncias implicara em adotar um modelo
de gestdo voltado para resultados. Deste modo, faz-se imperativo que as
metas e objetivos da IFE estejam em consonancia com o modelo de
gestdo adotado.

Dentre as preocupacdes da abordagem esta o desdobramento das
estratégias organizacionais em conhecimentos, habilidades e atitudes
desejadas dos profissionais, necessarias para a definicdo de perfis e
fundamentais para o estabelecimento de padrdes requeridos para o
desempenho e o desenvolvimento dos individuos.

Trazer esta inovagdo para 0 setor publico implica buscar a
construcdo de um servigo formado por servidores responsaveis, criativos
e com grande capacidade de responder aos problemas publicos a eles
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impostos sem, contudo, deixar de lado os principios da legalidade e da
impessoalidade. (AMARAL, 2006)

Tem-se, portanto que adogdo deste novo meio de gestdo, por
competéncias, devera engajar servidores e instituicdo, os quais deverdo
permanecer aliados na busca pela realizagdo de metas e objetivos,
considerando-se a0 mesmo tempo o desenvolvimento dos atores
publicos e do servigo pablico em si. (AMARAL, 2006).

Para Guimardes (2000) o grande desafio da administracdo publica
reside na busca de um meio para transformar estruturas tradicionalmente
burocréticas e hierarquizadas em organizacbes empreendedoras €
flexiveis. Este processo passa, necessariamente, pela adocdo por parte
das instituicbes publicas de préticas de gestdo concebidas para serem
utilizadas em instituicdes privadas.

Guimaraes (2000) pontua ainda que conseguir a ruptura com 0s
modelos de gestdo utilizados tradicionalmente para gerir 0s recursos
publicos e a introducdo de uma nova cultura de gestdo tornam-se pontos
essenciais para alcancar a almejada inovagdo, aliada do alcance da
eficiéncia e da qualidade na prestacdo dos servicos pela administragdo
publica. Neste contexto, a gestdo por competéncias surge como uma
possivel ferramenta para o alcance dos citados objetivos.

2.2.2.1 Movimentacdo de servidores técnico-administrativos em
educacdo

Encontra-se em Dutra (2008, p. 60) que a movimentagdo de
pessoas em organiza¢des consiste no “processo que trata 0 movimento
fisico da pessoa na empresa ou no mercado de trabalho. Ela ocorre
guando a pessoa muda de local de trabalho, posicdo profissional,
empresa, mercado ou de vinculo empregaticio”.

O autor esclarece que a movimentacdo quando percebida sob a
Otica da organizacdo estd conectada a questdes como planejamento,
socializacdo e aclimatacdo de pessoas, bem como reposicionamento de
colaboradores. (DUTRA, 2009)

Cabe neste momento, realizar mengdo ao conceito de servidor
publico. A Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990, traz no caput do Art.
2, que servidor é “a pessoa legalmente investida em cargo publico”.

A movimentacdo de servidores técnico-administrativos em
educacdo é um instituto previsto na legislacdo. Esta movimentagdo pode
se dar por meio de Remocdo, Redistribuicdo, Lotacdo Provisoria,
Cedéncia, Colaboracdo Técnica. (BRASIL, 1990) Existe ainda a



52

alocacdo de STAES, ato que ocorre no momento em que o servidor
inicia suas atividades no servigo publico apds aprovacdo em concurso.
Para fins desta pesquisa a alocacdo sera considerada uma modalidade de
movimentacao.

A remocéo ocorre quando um servidor é deslocado no &mbito do
mesmo quadro, podendo ou ndo ocorrer mudancga de sede. A remogao
pode ser motivada por pedido do préprio servidor ou ainda por oficio, de
ordem da Administracdo. (BRASIL, 1990)

A remocdo pode ocorrer ainda quando pedida pelo servidor,
independente do interesse da administragdo e for motivada:

a) para acompanhar cOnjuge ou companheiro,
também servidor publico civil ou militar, de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios, que foi
deslocado no interesse da Administracéo;

b) por motivo de salde do servidor, conjuge,
companheiro ou dependente que viva as suas
expensas e conste do seu assentamento funcional,
condicionada & comprovagdo por junta médica
oficial;

¢) em virtude de processo seletivo promovido, na
hip6tese em que o ndmero de interessados for
superior ao nimero de vagas, de acordo com
normas preestabelecidas pelo 6rgdo ou entidade
em que aqueles estejam lotados. (BRASIL, 1990,
art. 36°)

De acordo com a Lei 8.112/90, algumas das formas de
provimento em cargo publico sdo: nomeacdo, promocdo, reversao,
reconducdo, entre outras. (BRASIL, 1990) Para a nomeacdo de novos
servidores, é necessario existir aprovagdo em concurso publico, devendo
ser obedecidas a ordem de classificacdo e o prazo de validade do
respectivo concurso. (BRASIL, 1990)

Depois de nomeado o servidor devera tomar posse — a qual
acontecera por meio de assinatura do respectivo termo (BRASIL, 1990)
— para assim poder ser alocado em uma unidade da instituicdo e entéo
entrar em exercicio, ou seja, efetivamente desempenhar as atribuicdes
do cargo publico (BRASIL, 1990) no qual foi empossado.

A movimentacdo de servidores, neste caso especificamente a
remocdo, pode acontecer aliada a um processo de recrutamento interno.
De acordo com Bohlander et al (2003, p. 76), fazer recrutamento
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significa “localizar e incentivar candidatos potenciais a disputar vagas
existentes ou previstas”. O recrutamento interno ocorre quando a
instituicdo procura preencher uma vaga disponivel utilizando para tanto
a forca de trabalho existente em seu proprio quadro funcional.
(CARVALHO et al, 2008)

Também neste momento a gestdo por competéncias é capaz de
auxiliar o processo. Para realizar um recrutamento é necessario que se
faca um perfil de competéncias funcionais necessarias para o
desempenho satisfatorio das atividades ligadas ao cargo. Todavia,
construir um perfil de competéncias da vaga ndo implica em realizar-se
0 recrutamento por competéncias.

Ao decidir-se realizar o recrutamento por competéncias, além do
perfil de competéncias funcionais atreladas as atividades do cargo,
“deverd ser mapeado o conjunto de saberes que seus respectivos
ocupantes devem ter — 0 que precisam saber, saber fazer e saber ser —
levando-se em conta que tais saberes deverdo dar suporte as
competéncias organizacionais”. (CARVALHO et al, 2008, p. 49)

A pesquisa em tela, ao propor realizar 0 mapeamento de
competéncias nas unidades estudadas, estara alicercando as bases para,
caso entenda-se ser viavel e vantajoso para instituicdo, uma futura
selecdo interna por competéncias. O mapeamento de competéncias
permitirda que processos como dimensionamento, avaliacdo de
desempenho e treinamento possam passar a ser desenvolvidos
considerando-se os fundamentos da gestao por competéncias.

Ademais, no futuro caso seja interesse da instituicdo e
respeitando as particularidades de cada segmento, todos 0s processos de
recursos humanos poderao valer-se da gestdo por competéncias para sua
efetivacéo.

2.3 METODOLOGIA MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO
CONSTRUTIVISTA (MCDA-C)

E fato corriqueiro gestores dos mais diversos tipos de
organizagdes depararem-se frente a problemas de diferentes niveis de
complexidade os quais apresentam uma diversidade de solugdes as
guais, em um primeiro momento podem ser consideradas satisfatorias.
Independente do fim ao qual a organizagdo esta destinada surge, nestes
momentos, 0s questionamentos e as tentativas de criacdo de cenarios
mentais com cada uma das possiveis solucdes.
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Qual seja a origem da organizacdo, publica ou privada, o ritmo
acelerado exige decisGes rapidas e as mais precisas possiveis, ndo
abrindo espago para insegurangas ou deixando tempo para que as
alternativas possam sempre ser cuidadosamente avaliadas de forma
individual.

Também em instituicBes publicas indmeras decisdes devem ser
tomadas, dentre as quais se encontram aquelas relativas as
movimentacOes dos servidores. Diante deste cenrio, passa-se a buscar
ferramentas que possam servir de suporte e auxiliar no momento das
decisdes.

Uma destas ferramentas é a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista (MCDA-C), a qual auxilia os administradores a
tomarem decisfes considerando suas percepcbes de valor, usando para
isso aspectos qualitativos e quantitativos. (MAZON et al, 2012)

Esta metodologia consolida-se como ferramenta de uso cientifico
no apoio a decisdo em meados da década de 1990 com a publicacdo dos
trabalhos de autores como Roy (1996) e Landry (1995) os quais definem
limites de objetividade para as metodologias de apoio a decisdo e de
Bana e Costa em 1993 o qual deixa claro as convicgdes da MCDA.
(ENSSLIN et al, 2010)

A MCDA-C constitui-se numa ferramenta para auxiliar e apoiar
pessoas e organizagBes a tomarem decisbes (LONGARAY; BUCCO,
2014) quando estas se veem diante de multiplas possibilidades para
solucdo de um impasse. Além disso, a MCDA-C tem como diferencial
considerar na deciséo final as percepgdes e valores dos envolvidos no
processo da decisdo. (ENSSLIN, 2002)

Ao considerar tais aspectos a MCDA-C torna-se capaz de
desenvolver modelos os quais oferecem aos decisores a possibilidade de
fundamentar suas deliberacGes a partir do que eles acreditam ser 0 mais
adequado em determinado contexto. (BORTOLUZZI; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2011)

Ao fazer uso de uma metodologia construtivista a MCDA-
C busca a construcdo do conhecimento acerca do contexto e da situacdo
em que a decisdo deva ser tomada, proporcionando assim interacao entre
sujeito e objeto envolvidos no processo. (PETRY, 2005)

Para que cumpra seu objetivo inicial de proporcionar suporte as
decisdes, a MCDA-C deve realizar trés principais etapas, as quais séo:
estruturacdo do contexto decisorio, criagdo de um modelo de avalia¢do
das possiveis alternativas e acdes e a elaboracdo de recomendacgdes para
as acles consideradas mais satisfatorias. (MAZON et al, 2012) A Figura
1: Etapas da MCDA-C exemplifica as etapas.
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Figura 1: Etapas da MCDA-C
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A MCDA-C tem como objetivo produzir conhecimento acerca de
determinada situacdo proporcionando, desta forma, meios para que o
decisor tenha maior dominio sobre a situacdo global do problema.
(MAZON et al, 2012) Tem como mérito ainda criar oportunidades de
aperfeicoar as alternativas de solugdo, valendo-se para isso do
conhecimento adquirido ao longo do processo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ao decidir-se realizar uma pesquisa cientifica torna-se
fundamental o uso de métodos previamente estabelecidos. Apesar de o
uso de métodos ndo garantir que se esteja fazendo ciéncia, ndo ha
ciéncia sem o uso de métodos. (LAKATOS; MARCONI, 2001)

Gil (1994, p. 27) define método como um “(...) caminho para se
chegar a determinado fim. E, método cientifico como o conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o
conhecimento”.

Lakatos e Marconi trazem que (2001, p. 83) “o método ¢ o
conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos
validos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido, detectando
erros e auxiliando as decisoes do cientista”.

O presente capitulo tem como objetivo relatar a metodologia que
foi utilizada para realizacdo do estudo em tela. Para tanto far-se-a uso
das fases do processo de pesquisa descritas por Saunders et al (2009), as
quais: concepcoes filosdficas e abordagem, tipo da pesquisa e estratégias
de investigacgéo.

3.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

Ao iniciar-se uma pesquisa € comum deparar-se com
pensamentos do tipo: “para minha pesquisa, serd melhor a entrevista ou
questionario?” ou “sera que vou tratar os dados quantitativa ou
qualitativamente?”. (GUBA; LINCOLN, 1994) Todavia, apesar de
pertinentes, tais questionamentos devem surgir em um segundo
momento da pesquisa. Alguns autores como Guba e Lincoln (1994)
indicam que questionamentos acerca dos métodos utilizados sdo
secundarios devendo ser precedidos por aqueles que envolvem o0s
pressupostos aplicaveis a pesquisa.

Assim é de suma importancia que se tenha conhecimento de qual
filosofia serd adotada. A filosofia empregada ir& revelar a maneira com a
qual o pesquisador vé o mundo. Além disso, o tipo de pesquisa e 0s
métodos utilizados para sua concretizacdo estardo também subsidiados
pela filosofia adotada. (SAUNDERS et al, 2009)

A filosofia adotada sofrerd influéncia de consideragdes praticas.
Contudo o fator de maior influéncia no momento da opcdo por
determinada filosofia de pesquisa sera a visdo do pesquisador sobre o
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conhecimento e o processo através do qual ele é desenvolvido.
(SAUNDERS et al, 2009)

O presente estudo foi desenvolvido dentro da concepcao
filosofica do interpretativismo. Para Saunders et al (2009) o
interpretativismo defende que o pesquisador deve entender as diferencgas
existentes entre os seres humanos em nosso papel como “atores sociais”,
expressdo esta de grande importancia no desenrolar da pesquisa. “Nos
interpretamos nossos papéis sociais diariamente de acordo com o
significado que damos a estes papéis. Além disso, compreendemos 0s
papéis sociais dos outros de acordo com 0 nosso préprio conjunto de
significados”. (SAUNDERS et al, 2009, p.147)

O interpretativismo, portanto, busca a compreensdo do
significado dos fendbmenos sociais e ndo somente a sua explicagéo.
Além disso, neste caso, o pesquisador nao ¢ passivel de neutralidade nos
processos de pesquisa, uma vez que no interpretativismo acredita-se que
através da interacdo com a comunidade é possivel ampliar o
entendimento acerca do fenédmeno. (BRAUNER et al, 2014)

Ao utilizar-se do interpretativismo, a preocupacao principal deve
ser a de entender os significados fundamentais ligados a vida
organizacional, o que ndo significa enfatizar a racionalidade e sim,
possivelmente perceber as irracionalidades. (SAUNDERS et al, 2009)

Quanto a sua abordagem, o estudo seguiu a logica indutiva. De
acordo com Koche (1997, p. 62), “o indutivista parte da observagéo,
registro, andlise e classificacdo dos fatos particulares para chegar a
confirmagdo ¢ a generalizagdo (...)”.

Especificamente neste estudo a abordagem indutiva pode ser
identificada quando se propds por meio do mapeamento de
competéncias, construir uma ferramenta de gestdo capaz de auxiliar nas
decisdes concernentes a movimentacdo de STAES que pudesse
posteriormente ser replicada em toda a instituicdo. Ao fim do estudo
buscou-se apresentar sugestdes para a sistematizacdo de acdes a fim de
gue a proposta inicial do trabalho pudesse ser replicada em todas as
unidades da Universidade, possibilitando estudos futuros quanto ao uso
efetivo da ferramenta e da gestdo por competéncias como aliada na
movimentacao dos servidores técnico-administrativos da organizagao.

Quanto ao seu tipo a pesquisa foi classificada como qualitativa.
Para Creswell (2010) nos estudos que trazem esta abordagem
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(...) o processo de pesquisa envolve as questdes e
os procedimentos que emergem, os dados
tipicamente  coletados no ambiente  do
participante, a andlise dos dados indutivamente
construida a partir das particularidades para os
temas gerais e as interpretacbes feitas pelo
pesquisador acerca do significado dos dados. (...)
Aqueles que se envolvem nessa forma de
investigacdo apoiam uma maneira de (continua)
(continuagdo) encarar a pesquisa que honra um
estilo indutivo, com foco no significado individual
e na importancia da interpretacdo da
complexidade de uma situacdo. (CRESWELL,
2010, p. 26)

Este tipo de pesquisa possui como resultado a compreensdo do
significado e da intencdo do ato, através da andlise da experiéncia no
contexto. O estudo qualitativo envolve tanto a complexidade quanto as
diferencas vividas, buscando distintas possibilidades. (MINAYO, 1996)
A autora caracteriza a pesquisa qualitativa sob a ética de direcionamento
a realidade, salientando que nesta categoria de estudo predomina a
construcdo de significados das agdes, provocando as inter-relagdes
humanas e a formacdo de valores, atitudes e crencas.

No que concerne aos objetivos, a presente pesquisa foi
classificada como descritiva. A pesquisa descritiva busca apresentar um
perfil preciso de pessoas, eventos ou situacdes. Todavia, & preciso
atentar-se ao fato de que uma pesquisa ndo se sustenta apenas
descrevendo uma realidade. O pesquisador deve ir além. Ndo apenas
descrever dados e sintetizar ideias. Assim, a pesquisa descritiva dever
ser considerada como um meio o qual possibilitara a construcdo do
entendimento acerca do problema proposto. (SAUNDERS et al, 2009)

Nesta pesquisa, a parte descritiva aconteceu quando se buscou
cumprir o objetivo de compreender como acontecem as movimentagdes
atualmente na instituicdo. Além disso, 0 mapeamento das competéncias
nas unidades de estudo também foi uma etapa descritiva, uma vez que,
para que a metodologia DACUM pudesse ser aplicada, as atividades
foram ser minuciosamente descritas e divididas em subtarefas. Ambos
0s pontos auxiliaram na compreensdo dos ambientes nos quais se
buscara desenvolver o apoio a decisao.

A escolha sobre a estratégia de investigacdo utilizada em uma
pesquisa sera norteada, sobretudo pela pergunta e os objetivos que se
pretende responder com o estudo. Além disso, ha que se considerar o
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guanto conhecimento sobre o tema estd disponivel, o tempo e o0s
recursos disponiveis para confec¢do da pesquisa. (SAUNDERS et al,
2009).

Dentre as diversas estratégias de investigacdo disponiveis, no
presente estudo julgou-se conveniente utilizar-se do estudo de caso. Para
Robson (2002) o estudo de caso pode ser conceituado como uma
estratégia de pesquisa que envolve uma investigacdo empirica de um
fendmeno contemporaneo em seu contexto real, valendo-se para tanto
das mais diversas fontes de evidéncia.

Em Yin (2005, p. 32) encontra-se que “o estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real” tal qual a proposta da pesquisa em
tela.

Na concepcdo dos autores Trivifios (1987) e Roesch (1999), o
grande valor do estudo de caso reside no fornecimento do conhecimento
aprofundado de uma realidade delimitada, onde os resultados alcancados
possibilitam a formulacdo de hipdteses para o encaminhamento em
outras pesquisas.

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Na realizacdo de uma pesquisa, € de suma importancia determinar
quais sujeitos participardo do estudo.

Nesta pesquisa os sujeitos foram determinados por dois pontos
primordiais: 0 objetivo ao qual se pretendeu atender e a estratégia de
investigacdo escolhida para a pesquisa: o estudo de caso.

Tendo em vista estes dois pontos, julgou-se conveniente limitar o
alcance da pesquisa a duas unidades da instituicdo, uma académica, a
Secretaria do Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo Universitaria e
outra administrativa, a Divisdo de Andlise Funcional e Desenvolvimento
na Carreira.

Conhecendo as atividades desempenhadas por cada uma destas
unidades acreditou-se que elas exemplificaram de forma clara as
diferentes tarefas passiveis de serem desenvolvidas por servidores
dentro da instituicdo. Além disso, foi fator decisivo na escolha das
unidades a facilidade de acesso e colaboracdo que as mesmas
ofereceram para a execugao da pesquisa.

Na pesquisa buscou-se ainda trabalhar somente com o cargo de
assistente em administracdo por entender-se ser o cargo que apresenta
maior gama de diferentes atividades passiveis de serem desenvolvidas
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pelos servidores sem com isso romper os limites previstos na legislagdo
gue determina as atividades especificas do cargo.

Pesou na escolha o fato do cargo de assistente em administracdo
ser o cargo de maior nimero de STAES contratados na UFSC nos
Gltimos anos. No periodo compreendido entre 2005 e 2014, dos 1.511
servidores admitidos pela UFSC em 91 cargos distintos, o assistente em
administragdo representou um total de trinta por cento destas admissdes
com a contratacdo 453 novos servidores. Para fins de comparacédo, o
segundo cargo com maior nimero de admissGes no periodo foi o de
médico, representando oito por cento das contratages. (SARH, 2014)
Analisando-se os dados verifica-se a representatividade do cargo de
assistente em administracdo para a Instituicéo.

Além de delimitar as unidades e o cargo que iriam participar do
estudo, definiu-se que seriam mapeadas e estudadas duas atividades
desenvolvidas por servidores assistentes em administracdo lotados nas
unidades estudadas. As duas atividades foram escolhidas de acordo com
a relevancia que possuem para a atividade fim de cada unidade. Esta
relevancia foi atribuida pelo chefe de cada divisdo juntamente com o0s
servidores assistente em administracéo 14 lotados.

Tendo tais fatores em consideracdo, foram definidos os seguintes
sujeitos da pesquisa, conforme demonstrado no Quadro 3 — Sujeitos da
Pesquisa:

Quadro 3: Sujeitos da Pesquisa
Obijetivos Sujeitos
Conhecer como se ddo os processos | Gestores de RH da UFSC: Pro-Reitor
de alocacéo e remogdo de STAES de Gestdo de Pessoas, Diretor do
na UFSC atualmente. Departamento de Desenvolvimento
de Pessoas, Chefe da Divisdo de
Movimentacao.
Identificar, segundo os preceitos da | Servidores assistentes em
gestdo  por  competéncia  os | administragdo lotados nas duas
conhecimentos,  habilidades e | unidades foco do estudo e que
atitudes esperadas dos servidores do | desenvolvem as tarefas escolhidas
cargo de assistente em | bem como chefias das unidades.
administracdo da UFSC.
Propor um instrumento de gestdo | Chefias das duas unidades onde foi
capaz de auxiliar nas decisOes | realizado o mapeamento de
concernentes a movimentacdo de | competéncias.
STAES na UFSC.
Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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Para conhecer como se ddo os processos de alocacdo e remocao
de STAES na UFSC os sujeitos foram os gestores de RH da instituicéo,
focando nos setores responsaveis por estas atividades: a Pr6-Reitoria de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas (PRODEGESP) e o
Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DDP) onde se encontra
a Divisdo de Movimentacdo (DiM/DDP). Da parte da PRODEGESP o
sujeito que auxiliou no cumprimento do objetivo foi o Pro-Reitor de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas. Como representante do DDP
colaboraram Diretor do Departamento bem como com o Chefe da
Divisdo de Movimentacdo.

Para realizar o mapeamento das competéncias necessarias para 0s
servidores lotados nas duas unidades alvo deste estudo, 0s sujeitos
foram os servidores do cargo de assistente em administracdo lotados nas
unidades e que desenvolvem as atividades escolhidas para comporem a
pesquisa. Na unidade académica existe apenas um assistente em
administracdo lotado, o qual colaborou com o estudo. J& na unidade
administrativa, ha um total de quatro servidores assistente em
administracdo lotados. Todavia, como optou-se por trabalhar com duas
atividades de cada unidade, somente o servidor que desenvolve tais
tarefas na unidade administrativa atuou como sujeito nesta parte da
pesquisa. Para cumprir este objetivo foram sujeitos ainda as chefias das
duas unidades que, neste momento, auxiliaram na validagdo do
mapeamento das competéncias.

Por fim buscando construir o instrumento de gestdo de apoio a
decisdo ao qual se propds a pesquisa 0s sujeitos envolvidos foram as
chefias das unidades estudadas que neste momento contribuiram na
construcdo do instrumento, atuando como 0s decisores no uso da
metodologia MCDA-C.

3.3 COLETA DOS DADOS

As técnicas utilizadas para coleta de dados no estudo de caso
podem ser as mais variadas, podendo inclusive utilizar-se mais de uma
técnica na mesma pesquisa. Algumas das técnicas a serem usadas
podem ser, por exemplo, entrevistas, observacdo e analise documental.
(SAUNDERS et al, 2009)

Ao uso de diferentes técnicas para coleta de dados num mesmo
estudo de caso Yin (2005) da o nome de triangulacdo. Para Saunders et
al (2009, p.146) o uso da triangulacdo ocorre para certificar que “os
dados estdo dizendo para vocé o que vocé pensa que eles estdo te
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dizendo”. Para realizacdo do estudo os dados foram utilizadas as
técnicas apresentadas no Quadro 4: Coleta de dados da pesquisa:

Quadro 4: Coleta de dados da pesquisa

Obijetivos especificos

Sujeitos

Coleta de Dados

Conhecer como se
déo os processos de
alocacgdo e remocéo
de STAES na UFSC
atualmente.

Gestores de RH da UFSC:
Pré-Reitor de Gestéo
Pessoas, Diretor do
Departamento de
Desenvolvimento de
Pessoas, Chefe da Divisdo
de Movimentagéo.

- Questionario aberto
- Pesquisa Documental

Identificar 0s
conhecimentos,
habilidades e atitudes

Servidores assistentes em
administracdo lotados nas

- Entrevista

g:Fr)\?irdag?ess do car odgg duas unidades foco do semiestruturada
. 9 estudo bem como chefias - Questionario aberto
assistente em .
L ~ das unidades.
administracéo da
UFSC.
Propor um

instrumento de gestdo
capaz de auxiliar nas
decisbes concernentes
a movimentagdo de
STAES na UFSC.

Chefias das duas unidades
onde foi realizado o
mapeamento de
competéncias.

- Questionario aberto
(e-mail)

Sistematizar acoes
que possibilitem a
implantagéo do
modelo do estudo nas
demais unidades
académicas e
administrativas da
Universidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Considerando-se 0 exposto e, a fim de alcancar os objetivos
propostos, o estudo valeu-se do uso de dados primarios e secundarios. O
uso de dados secundarios ndo incide em novos gastos para a pesquisa
uma vez que estes se encontram, via de regra, disponiveis a um custo
nulo ou baixissimo. Tem como diferencial ainda, estarem disponiveis de
imediato ndo demandando tempo para serem obtidos, o0 que possibilita
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uma diminuicdo do tempo necessario para que seja conseguidos oS
resultados desejados. (CASTRO, 2006)

Na pesquisa os dados secundarios foram obtidos por meio de
pesquisa documental através da pesquisa nas legislagdes vigentes que
regem a carreira dos STAES, como a Lei 11.091/2005 (BRASIL, 2005)
e 0 Decreto 5.825/2006 (BRASIL, 2006). Foram obtidos também por
meio de pesquisa bibliografica a qual possibilitou construir o arcabougo
tedrico necessario para que se pudesse conhecer o que dizem as teorias
existentes até hoje a respeito do tema central do estudo. Foram trazidas a
luz as ideias de autores como Zarifian (2001; 2003), Fleury e Fleury
(2001; 2004), Dutra (2001; 2004; 2008), Ensslin et al (2010), dentre
outros.

Quivy e Campenhoudt (2005) afirmam que dentro do possivel,
devem-se buscar textos de autores que ndo apenas apresentam dados,
mas sim oferecem elementos de analise e interpretacdo. Além disso, os
autores ressaltam a importancia de durante a pesquisa bibliografica
escolher obras que apresentem uma abordagem diversificada do
fendbmeno estudado, criando a possibilidade de confrontarem-se
diferentes perspectivas.

Contudo os dados secundarios ndo séo suficientes para que a
proposta do estudo possa ser viabilizada. Assim, parte-se para a coleta
dos dados primarios. Uma das principais vantagens em se realizar a
coleta de dados primarios consiste na possibilidade de construir-se um
levantamento sob medida, coletando varidveis sob medida da maneira
mais interessante para a pesquisa. (CASTRO, 2006)

Nesta pesquisa os dados primarios foram obtidos de maneiras
distintas. Através de questionario aberto com os gestores de RH,
buscou-se conhecer como ocorrem 0s processos de remogdo e alocagdo
de servidores na UFSC. O questionario utilizado encontra-se no
“Apéndice A” deste trabalho.

Segundo Saunders et al (2009) os questionarios tendem a serem
usados em pesquisas do tipo descritivas. Nestas pesquisas usam-se
guestionarios buscando conhecer opinides e praticas organizacionais,
possibilitando a identificacdo e descrigdo da variabilidade de diferentes
fendmenos.

A entrevista semiestruturada auxiliou no momento do
mapeamento das competéncias onde servidores assistentes em
administragdo lotados nas unidades estudadas relataram o passo a passo
de suas atividades para que com base nesta descri¢cdo as competéncias
requeridas pudessem ser identificadas. Também neste momento através
de questionarios enviados por e-mail aos servidores foi possivel que se
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identificasse quais competéncias estavam ligadas a cada tarefa e/ou
subtarefa.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005), a entrevista
possibilita

(...) uma verdadeira troca, durante a qual o
interlocutor do investigador exprime as suas
percepcdes de um acontecimento ou de uma
situagdo, as suas interpretacbes ou as suas
experiéncias, ao passo que, através de suas
perguntas abertas e das suas reages, O
investigador facilita essa expressdo, evita que ela
se afaste dos objetivos da investigacdo e permite
que o interlocutor alcance um grau maximo de
autenticidade e  profundidade.  (QUIVY;
CAMPENHOUDT, 2005, p. 192)

Utilizando-se a metodologia DACUM foi realizado o
mapeamento de competéncias nas duas unidades foco do estudo.
Primeiramente, foram escolhidas duas tarefas de cada unidade
consideradas essenciais para 0 bom desempenho do setor. A partir dai
procedeu-se a descricdo detalhada destas tarefas, fracionando-as em
subtarefas. E importante ressaltar que o desmembramento da tarefa em
subtarefas visou proporcionar a constru¢cdo de um passo a passo
detalhado que pudesse ser facilmente entendido por qualquer um que
venha a realizar a atividade.

Em posse da descri¢do detalhada das tarefas foi possivel realizar
a identificacdo das competéncias, relacionando conhecimentos e
habilidades necessarias bem como atitudes esperadas para que cada
tarefa e subtarefa possam ser executadas conforme a expectativa. A
verificacdo das competéncias foi realizada primeiramente pelo servidor
responsavel pela tarefa o qual, de posse de uma lista de competéncias
identificou para execucdo de cada subtarefa quais conhecimentos,
habilidades e atitudes sdo necessarios. Feito isto, foi possivel construir
um mapa das competéncias requeridas.

Este esquema foi entdo repassado novamente ao servidor que
desempenha a tarefa bem como a chefia imediata da unidade para que o
mapeamento das competéncias fosse entdo ser validado. Tal validagédo
foi realizada por meio de e-mails respondidos pelos sujeitos
mencionados. O processo do mapeamento das competéncias encontra-se
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explicado na Figura 2 — Esquema para mapeamento de competéncias nas
unidades

Figura 2: Esquema para mapeamento de competéncias nas unidades

Identificagdo das
Escolha das duas tarefas Descrigdo detalhada das competéncias requeridas
consideradas essenciais tarefas em subtarefas pelo servidor que
desenvolve a tarefa

Validagdo do mapa de

competéncias pelo Construgdo do mapa de
servidor e pela chefia da competéncias

unidade

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Realizou-se também a troca de e-mails com os gestores das duas
unidades no momento da construcdo do modelo de apoio a decisdo, a
fim de que fossem identificados os pontos de vista fundamentais e os
descritores que foram utilizados no modelo. De acordo com Malhotra
(2006), os estudos concluidos com auxilio da internet estdo sendo cada
vez mais frequentes no meio académico, sobretudo por apresentarem
vantagens como: menores custos, maior rapidez e maior capacidade de
atingir os sujeitos alvo da pesquisa.

No estudo aqui proposto através do uso MCDA-C foi possivel
construir os instrumentos que, considerando o levantamento das
competéncias realizado, proporcionam aos gestores das unidades o
suporte a decisdo no momento da movimentacao dos servidores.

Para utilizar a MCDA-C foi necessario cumprirem-se alguns
passos 0s quais sao descritos a seguir.

Primeiro deve-se estruturar o problema, através da identificacio
dos atores envolvidos no processo. (TEZZA; ZAMCOPE; ENSSLIN,
2010) Os atores sdo aquelas pessoas, grupos e instituicdes que tém uma
posi¢do no processo decisorio, ou seja, que tém interesse nos resultados
da decisdo e estardo divididos em trés categorias: decisor, facilitador e
agidos. (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001)
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Identificados os atores, voltam-se as aten¢Ges para definir o
rotulo do problema o que significara construir a pergunta do problema
que ser quer solucionar. Esta pergunta devera conter o foco principal do
trabalho, explicitando o fim o qual deve ser alcancado. (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Com o rotulo do problema construido, deve-se realizar a
identificacdo dos elementos primarios de avaliagdo (EPAS)
(BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011) os quais podem ser
descritos como a manifestacdo das preocupacGes dos decisores no
momento em que sdo indagados sobre o problema a ser resolvido.
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001) Nesta pesquisa 0s
EPAS foram representados pelos conhecimentos, habilidades e atitudes
identificados no momento do mapeamento.

Determinados os EPAS devem ser definidos entdo os chamados
pontos de vista fundamentais (PVFs). Os pontos de vista fundamentais
580 0s aspectos considerados

(...) como fundamentais para avaliar as acdes em
potenciais. Eles explicitam os valores que o0s
decisores  consideram  importantes  naquele
contexto e, ao mesmo tempo, definem as
caracteristicas (propriedades) das a¢des que sdo de
interesse do decisor. Os PVFs constituem-se 0s
eixos de avaliagdo do problema. (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001, p.127)

Na pesquisa em tela os PVFs foram representados pelos
conhecimentos, habilidades e atitudes esperadas do servidor que ira
desenvolver suas atividades em determinada unidade. (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001)

Apos definirem-se os PVFs pode-se entdo construir uma estrutura
denominada arvore de pontos de vista. (BANA e COSTA e SILVA,
1994) A construcéo da arvore de pontos de vista busca “aumentar o grau
de compreensdo sobre os aspectos a serem avaliados no conjunto de
acOes potenciais”. (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001,
p.139) A arvore de pontos de vista é representada através da Figura 3 —
Arvore de pontos de vista.
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Figura 3: Arvore dos Pontos de Vista

Qual servidor escolher para unidade X Rétulo do Problema

Elementos
Conhecimentos Habilidades Atitudes —3 Primérios de
Avaliagio
H Conhecimento 1 H Habilidade 1 H Atitude 1 \
] . ] Pontos de
H  Conhecimento 2 H Habilidade 2 H Atitude 2 —_ Vista
H
Fundamentais
- Conhecimento 3 H Habilidade 3 H Atitude 3 /

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Feito isso, passa-se para a construgdo dos descritores. Cada ponto
de vista fundamental tera seu proprio descritor. Construir descritores
implica na identificacdo de um conjunto de niveis de impacto capazes de
representar os possiveis desempenhos de uma agdo. E importante que
estes niveis estejam livres de qualquer ambiguidade e sejam colocados
em ordem de termos e preferéncia, de acordo com a perspectiva dos
decisores. (BANA e COSTA; SILVA, 1994) Nesta pesquisa 0s
descritores foram construidos com o auxilio das chefias de cada uma das
unidades.

Depois de construidos os descritores deve-se determinar para
cada um dos niveis de impacto de referéncia os niveis considerados bom
(b) e neutro (n). (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001)
Considera-se entdo que as acGes que possuem desempenho acima do
nivel neutro sdo atrativas. J& as situadas abaixo do nivel neutro s&o
consideradas acfes ndo atrativas na solucdo do problema. O nivel bom
determinara acdes com desempenho acima da expectativa do decisor.
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001)

A figura 4: Exemplo de PVF e seus descritores representa um
ponto de vista fundamental com seus respectivos descritores e niveis de
impacto ordenados do pior (N1) para o melhor nivel (N5):



Figura 4: Exemplo de PVF e seus descritores
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PVF1 Descritor - Dominio da Informatica B/N
N5 |Domino completamente
N4 [Domino quase completamente B
N3 [Possuo dominio médio N
N2 |Possuo pouco dominio

N1

N&o possuo nenhum dominio

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Chega-se a segunda etapa da criacdo do modelo, a fase de
avaliagdo.
Na fase de avaliagdo sdo construidas fungdes de valor para cada
um dos descritores. (TEZZA; ZAMCOPE; ENSSLIN, 2010) Tais
fungdes consistem na representacdo matematica da diferenca de
atratividade entre os niveis de impacto de um descritor. (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001)
Uma das alternativas para a criacdo de funcdes de valor é o uso
da pontuacdo direta (direct rating). (ENSSLIN; MONTIBELLER;

NORONHA, 2001) Para se utilizar o método da pontuacéo direta:

(...) deve estar construido, previamente, um
descritor formado por um conjunto de niveis de
impacto, ordenados preferencialmente, estando
definidos o pior e o melhor nivel. A esses dois
niveis sdo associados dois valores que servirdo de
ancora para a escala (geralmente usa-se 0 e 100
por facilidade de calculo). Em seguida, o0s
decisores sdo questionados a  expressar
numericamente a atratividade dos demais niveis
em relagdio as  &ncoras. (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001, p.191)

Seguindo com o exemplo apresentado anteriormente através da

Figura 4, no momento da criagdo da fungdo de valor de um descritor, é
apresentado ao decisor um esquema conforme demonstrado pela Figura
5 — Esquema para cria¢do da Func¢do de Valor:
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Figura 5: Esquema para criagdo da Funcéo de Valor

. - - ESCALA
PVF1 Descritor - Dominio da Informatica B/N CARDINAL
N5 Domino completamente 100
N4 Domino quase completamente B ?
N3 Possuo dominio médio N ?
N2 Possuo pouco dominio ?
N1 N&o possuo nenhumdominio 0

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Nota-se que foram associados os valores ancora, no caso 100 para
0 N5 e 0 para 0o NI1. Neste momento, segundo ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA (2001) deve-se questionar o decisor para
gue este identifique o valor relativo dos demais niveis de impacto.

No caso do exemplo, pode-se fazer ao decisor a seguinte
pergunta: “Se dominar completamente a informatica tem um valor de
100 (cem) pontos, quantos pontos vale dominar quase completamente”?

Destaca-se que 0s numeros ndo precisam ser refinados e sim
fazerem sentido para o decisor. (ENSSLIN; MONTIBELLER,;
NORONHA, 2001) A Figura 6: PVF com escala cardinal pronta
representa o produto final deste processo:

Figura 6: PVF com escala cardinal pronta

. o - ESCALA
PVF1 Descritor - Dominio da Informética BIN CARDINAL
N5 |Domino completamente 100
N4 |Domino quase completamente B 80
N3 [Possuo dominio médio N 50
N2 |Possuo pouco dominio K]
N1 |Ndo possuo nenhumdominio 0

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Apo6s a criacdo da escala ordinal para todos os PVFs deve-se
proceder a transformacg&o das escalas em intervalos, buscando fazer com
que os niveis bom e neutro tenham uma atratividade equivalente em
todos os PVFs. (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001)
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Feito isto, é necessario que se definam as taxas de substitui¢do do
modelo. Tais taxas

(...) expressam segundo o julgamento dos
decisores, a perda de performance que uma agdo
potencial deve sofrer em um critério para
compensar o ganho de desempenho em outro.
(...) As taxas de substituicdo sdo necessarias
porque, quando se analisam acdes potenciais
utilizando um modelo multicritério, raramente
ocorre de uma acgdo potencial ser melhor que as
outras em todos os critérios do modelo.
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA,
2001, p. 217)

Realizadas estas tarefas inicia-se a terceira fase, das
recomendacBes onde serdo sugeridas e discutidas futuras agdes acerca
da situacdo decisorial. Tratando-se a pesquisa em tela de um estudo que
buscou demonstrar a viabilidade do uso do MCDA-C para realizar a
movimentacdo de servidores da UFSC tendo como base a gestdo por
competéncias, a terceira fase ndo sera efetivada na pesquisa, uma vez
gue neste momento ndo foram tomadas decisdes através do uso do
instrumento. Todavia candidatos ficticios a movimentacdo para o0s
setores estudados responderam aos questionarios, possibilitando que se
comprovasse a validade do estudo proposto bem como do uso do
MCDA-C

Apobs coletados, os dados deverdo ser analisados para que se
possam cumprir 0s objetivos previamente determinados.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Os dados obtidos foram analisados por meio de uma Otica
predominantemente qualitativa a qual, de acordo com Goldim (2000), é
essencialmente descritiva e tem como perspectiva principal a visdo do
processo €, como caracteristica fundamental, a importancia dada ao
ambiente e ao papel desempenhado pelo pesquisador.

Os dados obtidos por meio dos questionarios com os gestores de
RH da UFSC foram comparados entre si buscando extrair a realidade,
com seus pontos convergentes e também divergentes, de como
acontecem atualmente as remocdes e alocacGes na instituicao.
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Buscando o cumprimento dos objetivos propostos, a pesquisa
agrupou os dados obtidos com a entrevista durante o uso método
DACUM em tarefas e posterior desmembramento em subtarefas. Apds,
foi possivel realizar-se 0 mapeamento de competéncias onde foram
encontrados os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a
realizacdo de cada uma das tarefas e subtarefas.

Finalizado o mapeamento das competéncias referentes as
unidades estudadas valendo-se da metodologia DACUM através do uso
dos preceitos da metodologia multicritério de apoio a decisdo
construtivista, construiram-se as ferramentas de suporte a decisdo as
quais se propds a pesquisa.

3.5 LIMITAGOES DO ESTUDO

Quanto as limitagbes encontradas na proposicdo da pesquisa
destacam-se alguns elementos.

Encontraram-se limitacdes da pesquisa no tangente a metodologia
multicritério de apoio a decisdo — construtivista (MCDA-C). Conforme
ressaltado na revisdo bibliografica, durante o uso da MCDA-C a figura
do decisor é de grande importancia. A percepcdo do decisor acerca da
situacdo interfere diretamente no resultado da decisdo. No estudo em
tela, o papel do decisor foi ocupado pelas chefias imediatas de cada
unidade estudada. Assim, deve ter-se em conta que 0s julgamentos de
valor necessarios para o0 uso da metodologia, muito embora respaldados
pelas competéncias mapeadas, estardo diretamente ligadas a figura do
decisor. Verifica-se, portanto, que 0 instrumento deve ser
periodicamente revisado a fim de buscar validacao pelo decisor (chefia)
da unidade em cada momento.

Ainda neste interim destaca-se que por tratarem-se as chefias de
cargos de confianga, constituem-se em postos passageiros, podendo ao
longo do tempo ser ocupados por diversas pessoas dentro da
Universidade.

Especificamente no periodo de conclusdo deste estudo a
Universidade passou por um momento de transicdo com o inicio da
gestdo do novo reitor, escolhido através de eleigdes no ano de 2015. A
nova gestao iniciou-se em 10 de maio de 2016 e com ela aconteceram
mudangas estruturais na Instituicdo, como por exemplo, a criacdo da
Pré-Reitoria de Desenvolvimento e Gestéo de Pessoas (PRODEGESP).

A PRODEGESP foi criada com a missdo de “desenvolver a¢des
com vistas ao gerenciamento de processos na area de desenvolvimento
humano e social, destinadas a melhoria do nivel de qualidade de vida no
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trabalho dos servidores docentes e técnico-administrativos em
educagdo”. (PRODEGESP, 2016a)

No momento da concluséo desta pesquisa — final de maio de 2016
— foram consultados os gestores indicados pela nova Administragdo da
Universidade. Todavia, considerando-se o curto espaco de tempo entre a
troca da gestdo e a conclusdo do estudo, algumas praticas retratadas na
pesquisa ainda corresponderam aquelas adotas pela gestdo anterior da
UFSC. Uma vez que haviam recém assumido seus postos, 0S novos
gestores estavam em processo de ambientacdo e estruturacdo de novas
praticas.

Seguindo-se nesta linha de pensamento mesmo as competéncias
mapeadas durante a pesquisa devem também passar por revisdes
periodicas, afinal a execucdo tarefa pode sofrer alteracbes ou mesmo
pode-se encontrar ao longo do caminho melhores formas de executa-la,
alterando diretamente as competéncias requeridas para determinada
unidade.

Tais pontos ndo invalidam o estudo proposto, porém devem ser
salientados uma vez que se relacionam diretamente com os resultados
obtidos com a pesquisa.
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4 RESULTADOS

A secdo quatro deste trabalho traz os resultados obtidos durante a
pesquisa de campo. Para isso conta com as subdivisdes: (4.1) UFSC:
Unidade de Investigacdo; (4.2) Movimentagdo de Servidores Técnico-
Administrativos na UFSC; (4.3) Mapeamento de Competéncias e (4.4)
Suporte a Decisdo para Movimentacdo de Servidores Técnico-
Administrativos.

4.1 UFSC: UNIDADE DE INVESTIGAGAO

A UFSC foi criada como Universidade de Santa Catarina, em
dezembro de 1960. O primeiro Reitor da nova universidade, o Professor
Jodo David Ferreira Lima, foi escolhido de lista triplice e tomou posse
no dia 25 de outubro de 1961. A Universidade contava, entdo, com 847
alunos e 49 docentes provindos de sete faculdades isoladas que
inicialmente a compuseram, junto com uma nova faculdade. (UFSC,
2016a)

Assim como outras universidades patrocinadas pela Unido, a
Universidade de Santa Catarina ganhou a denominacdo de universidade
federal pela Lei 4.759, de 20 de agosto de 1965 (BRASIL, 1965). Com a
reforma universitaria de 1969, a Universidade adquiriu nova estrutura
administrativa. As antigas faculdades deram Ilugar as unidades
universitarias, com a denominagdo de centros, 0s quais agregam 0s
departamentos. (UFSC, 2016a)

Na modalidade de ensino presencial, a participacdo da UFSC no
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais Brasileiras (REUNI) em 2008 permitiu de forma
significativa a oferta de novos cursos e vagas. Com base nos recursos
desse programa, a UFSC também criou e instalou, em 2009, os novos
campi de Ararangua, Curitibanos e Joinville. (UFSC, 2016a)

De acordo com o relatério UFSC em Numeros — 2006 a 2015
(UFSC, 2016b) a UFSC finalizou o ano de 2015 com 3217 servidores
técnico-administrativos e 2633 docentes (efetivos e substitutos)
totalizando mais de 5850 servidores.

A Missdo da instituicdo ¢ “produzir, sistematizar e socializar o
saber filos6fico, cientifico, artistico e tecnoldgico, ampliando e
aprofundando a formacédo do ser humano para o exercicio profissional, a
reflexdo critica, solidariedade nacional e internacional, na perspectiva da



76

construcdo de uma sociedade justa e democratica e na defesa da
qualidade de vida” (UFSC, 2014).

A Divisdo de Anélise Funcional e Desenvolvimento na Carreira
(DAFDC), a unidade administrativa foco deste estudo, encontra-se
inserida no Departamento de Desenvolvimento de Pessoas da Pro-
reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas (DDP/PRODEGESP)
(PRODEGESP, 2016b).

A DAFDC ¢é responsavel por acbes que promovam o
desenvolvimento na carreira dos servidores pertencentes ao Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE).
Dentro dessas a¢fes podemos destacar as Progressdes por Mérito e por
Capacitacdo, o Incentivo & Qualificagdo, o Programa de Avaliagdo de
Desempenho e a Andlise funcional do cargo x ambiente organizacional
(PRODEGESP, 2016b).

A DAFDC também compete todo o acompanhamento dos
servidores técnico-administrativos em educacdo em Estagio Probatério,
realizando as avaliag@es e 0s tramites legais que envolvem esse processo
(PRODEGESP, 2016b).

No momento a DAFDC conta com uma equipe formada por sete
servidores divididos entre os cargos de administrador (um servidor),
assistente em administracdo (cinco servidores) e auxiliar em
administragdo (um servidor) (PRODEGESP, 2016b).

A unidade académica que participou desta pesquisa é a Secretaria
Académica do Programa de Pés-Graduagcdo em Administracao
Universitaria (PPGAU). Segundo informagfes encontradas no site do
PGGAU, suas atividades iniciaram em Dezembro de 2010. Os principais
objetivos deste programa consistem em formar profissionais
qualificados e preocupados com a ética na administracdo e eficiéncia
nos servicos, para o exercicio da gestdo, capazes de identificar e
instrumentalizar conhecimentos que agreguem valor as praticas
administrativas das institui¢cfes de ensino superior. (PPGAU, 2016)

A Secretaria Académica tem a incumbéncia de instrumentalizar
as normas e ritos necessarios ao bom funcionamento do programa. Entre
as atividades de responsabilidade dos servidores |4 lotados pode-se
destacar as que seguem: (a) zelar pelo patrimdnio a disposicdo da
Coordenadoria de Pés-Graduacdo; (b) manter atualizados e devidamente
resguardados os registros dos Cursos do Programa, sobretudo os que
retratem o curriculo escolar dos alunos; (¢) manter atualizados 0s
Sistemas de Informacdo acessérios da Po6s-Graduacdo, tais como:
Sistema CAPG e Plataforma Sucupira; (d) secretariar as reunides do
Colegiado do Programa; (e) elaborar a documentagdo necessaria para as
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sessdes destinadas a qualificacdo e defesa dos trabalhos de conclusao de
cursos (DissertacOes e Teses); (f) expedir aos professores e alunos as
comunicacBes de rotina; (g) exercer tarefas préprias de rotina
administrativa e outras de mesma natureza que lhe sejam atribuidas pela
Coordenacéo. (PPGAU, 2016)

4.2 MOVIMENTACAO DE SERVIDORES  TECNICO-
ADMINISTRATIVOS NA UFSC

Atualmente a movimentagdo, ou seja, a alocagdo e remogédo de
servidores técnico-administrativos em educacdo (STAES) na UFSC
pode ser entendida da maneira retratada a seguir. Esta descri¢do baseia-
se nas respostas obtidas através do questionario respondido pelo Pré-
Reitor de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas — respondente (c); pelo
Diretor do DDP - respondente (b); e pelo Chefe da Divisdo de
Movimentacdo (DiM/DDP/PRODEGESP) — respondente (a); além de
informacg6es adquiridas através do site
http://prodegesp.ufsc.br/remocao/.

Como indicado nos procedimentos metodologicos, salienta-se
que algumas das praticas aqui retratadas correspondem aquelas adotadas
pela gestdo anterior, a qual dirigiu a Instituicio até 10 de maio de 2016.
Embora os gestores que participaram deste estudo estejam ligados a
gestdo que assumiu a Universidade em 10 de maio de 2016, dado o
curto de espaco de tempo entre posse da nova gestdo e concluséo deste
estudo, nem todas as praticas referentes & movimentacdo de STAES
puderam ser adequadas aos moldes da nova Administracao.

O processo tem inicio quando do envio das necessidades de
servidores por cada unidade académica ou administrativa para a DiM.
De acordo com o respondente (a) “Os pontos levados em consideragdo
para distribuicdo de servidor, pela Divisdo de Movimentacdo sdo 0s
registros de solicitacdo de servidor efetuados pelos setores da UFSC”. O
respondente (c) complementa quando afirma que “o olhar dos gestores é
0 ponto essencial, para registro de vagas para movimentacdo de
pessoal”.

Apo6s tomar nota de tais pedidos, a DiM reline-os em uma lista a
qual servira como base para alocacdo de servidores ingressantes na
instituicdo bem como aqueles com processos de remog¢do a pedido em
aberto. A partir dai o processo toma dois rumos distintos, dependendo
do tipo de movimentacdo a ser realizada.
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No caso de servidores ingressantes que deverdo ser alocados,
apos ser publicada no Diario Oficial da Unido a nomeacdo dos
candidatos aprovados em concurso, estes sdo chamados até o DDP onde,
além de entregarem a documentacgao necessaria para a posse, passam por
entrevista que busca reconhecer o perfil dos novos servidores,
conhecendo fatores como escolaridade, experiéncias profissionais
anteriores, expectativas quanto a instituicao, entre outros.

Feito isto, considerando a entrevista realizada e a lista de
necessidades de servidores nos setores, sdo realizadas sugestdes de
alocacdo dos novos servidores. Frisa-se aqui a expressao sugestdes, ou
seja, a decisdo sobre alocacdo de novos servidores ndo se baseia apenas
nas opgdes sugeridas apos a entrevista. Conforme o respondente (a)
“essa decisdo leva em conta a solicitacdo de servidor do cargo para o
setor, se € reposicdo devido a exoneracdo, aposentadoria, remogéo (ou
outras vacancias), se existe outros servidores no mesmo local, o perfil
do candidato, além de possivel indicagdo politica”.

No que diz respeito a remocdo de STAES, depois de recebido o
processo com a solicitagdo de remocdo o requerente € chamado até a
DiM para uma conversa onde se busca entender melhor quais motivos
levaram a concretizacdo do pedido de remocdo. Além disso, neste
momento os servidores que desejam a remog¢do sdo encaminhados aos
setores cuja demanda a gestdo entenda como prioritaria a fim de
realizarem uma entrevista com a chefia imediata do local, conhecer as
atividades e 0 ambiente de trabalho.

A entrevista é realizada de acordo com cada chefia imediata, ndo
havendo um modelo de roteiro a ser seguido. Caso nesta entrevista haja
acordo entre servidor a ser removido e chefia imediata sdo entdo
realizados pela DiM os tramites burocraticos para concretizacdo da
remocao.

Todavia a remogdo s6 pode ser concretizada mediante liberacdo
da chefia imediata anterior do servidor. De acordo com o respondente

(@):

Em geral, as chefias solicitam reposicdo imediata,
entdo o servidor s6 pode ser lotado em outra
unidade mediante a lotagdo de outro servidor em
seu local de trabalho, o que depende de concurso
vigente, na maioria dos casos. Quando ndo ha
solicitacdo de reposicdo imediata, quer dizer, o
servidor € liberado mediante reposicdo oportuna,
(continua)



79

(continuacéo)
ou liberado para remog&o, muitas vezes o servidor
acaba sendo lotado onde tem interesse, ndo
somente onde h4 demanda prioritaria.

Em caso de ndo haver acordo na entrevista, o servidor retorna
para a planilha de controle de solicitagdes de remogdo mantida pela DiM
reiniciando o ciclo de encaminhamentos e entrevistas continuando assim
na busca por um novo local para desenvolver suas atividades.

Todos os respondentes afirmaram que ndo existe a consideracdo
dos preceitos da gestdo por competéncias durante o processo de
movimentacdo interna de servidores, cabendo atualmente ao gestor de
cada unidade definir os critérios de lotacdo no seu setor.

Quanto a publicidade das informacdes e tramites dos processos 0
respondente (a) afirma que “existe uma rotina interna, que ndo €
publicizada, com os passos a serem adotados para a movimentago
interna de servidores. Demais informacdes recentemente foram
disponibilizadas na pagina oficial da DiM”.

O respondente (b) complementa afirmando que “todas as decisdes
e manifestagbes proferidas sobre uma determinada remocdo ficam
registradas em um processo administrativo, que pode ser consultado a
gualquer momento pelo servidor interessado. Quanto ao processo de
alocdo, ainda ndo estd documentado e no presente momento, esta sendo
reavaliado por conta de uma nova gestdo, que assumiu no dia 11 de
maio de 2016”.

Muito embora a rotina adotada e os despachos dados no processo
estejam disponiveis para consulta do servidor interessado, percebe-se
gue ndo ha registro dos critérios adotados para efetivagdo das
movimentagGes. Conforme mencionado acima, no caso da remocao tais
critérios ficam resguardados a chefia da unidade. No caso das alocacdes,
ndo se encontrou nenhum registro ou mesmo definicdo de quais atores
deliberam sobre os critérios a serem tidos em conta.

Tratando-se das dificuldades encontradas durante os processos de
remocdo e alocagdo, alguns pontos sdo levantados. O respondente (a)
menciona que 0s maiores entraves encontram-se na definicdo de
critérios para ordenar as demandas prioritarias além de alinhar tais
demandas aos desejos e expectativas dos servidores interessados.
Também é considerada uma dificuldade a necessidade de reposicdo
imediata imposta pelas chefias. Além disso, ha a questdo dos cargos
extintos ou em extingéo, para 0s quais ndo ha reposicao.
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Ainda com relagéo a possiveis dificuldades ao longo do processo
o respondente (c) afirma que “hd caréncia de um mapeamento de
alocagdo de servidores, em nivel institucional. Estamos caminhando
para a sua concretizagao”.

Quando questionados sobre a existéncia de alguma demanda por
parte dos TAES neste processo, as respostas divergem, porém
complementam-se. Para o respondente (a) “a demanda dos TAES é por
transparéncia e isonomia no dimensionamento de servidores da UFSC,
eleicdo de critérios claros e objetivos, tanto na remocdo quanto na
lotagdo de novos servidores”. Ja o respondente (b) considera a principal
demanda “a divulgagdo quanto a disponibilidade de vagas entre as
unidades da Universidade”.

Ja quando questionados sobre demandas de mudancas nos
processos vindas das chefias das unidades, os respondentes (b) e (c)
afirmam desconhecer solicitagdes neste sentido até o momento. O
respondente (a) relata que as chefias ndo tem apresentado necessidade
de mudanca no processo. Complementa afirmando que acredita que isto
ocorra “(...) pelo fato das relagdes politicas e de interesse beneficiarem
alguns setores e direcBes, mantida a forma como hoje funciona a
remocao e lotacdo de servidores”.

Perguntou-se ainda se 0s respondentes consideram que uma
ferramenta de suporte a decisdo — a qual por meio de métodos
estatisticos possa sugerir qual servidor é mais adequado para cada
unidade — pode ser util no processo de movimentagdo de servidores. Os
respondentes (a) e (b) responderam que sim, porém o respondente (a)
ponderou que tal ferramenta deve fazer parte de um processo
“transparente e isonOmico de distribuigdo de servidores”. J& ©
respondente (c) afirmou que necessita conhecer a ferramenta para que
entdo possa emitir opinido.

Por fim abriu-se espaco para que 0s respondentes dissertassem
sobre pontos que consideram relevantes para a movimentacdo de
servidores da UFSC e que ndo tenham sido abordados no questionario.
O respondente (a) manifestou-se conforme segue:

Da forma como hoje acontece a remocdo e a
distribuicdo de servidores, ndo ha, muitas vezes, a
avaliacdo do perfil do candidato, em relagdo as
demandas das unidades de lotacdo, o0 que provoca
0 aumento das solicitacdes de remogdo. Também
a equipe que trabalha com isso acaba se sentindo
(continua)
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(continuacéo)
impotente, diante situacdes em que percebe a
necessidade de mudanga de lotacdo, que ha um
processo de sofrimento e de complicagdo das
relacbes de trabalho, que muitas vezes ndo é
considerado. Essas situages podem levar ao
adoecimento de quem solicita remogdo, e 0s
servidores que trabalham com esse assunto ndo
sdo os profissionais que deveriam trabalhar com
isso, como psicologo ou assistente social.

O respondente (c) deixou a seguinte ponderacao:

A movimentacdo do servidor deve fazer parte de
uma Politica Institucional, onde o respeito a vida
profissional do servidor seja o prioritario na
perspectiva do desenvolvimento institucional.
Estamos falando de gente. E este cuidado precisa
ser tomado, quando falamos de movimentacéo, de
perspectivas, de desenvolvimento.

Finalizando a secdo cabe destacar que em decorréncia da
mudanca de Reitor na Universidade Federal de Santa Catarina ocorrida
em maio de 2016, dois dos respondentes ocupavam seus postos ha
pouco mais um més. Muito embora ja estivessem cientes dos assuntos e
matérias de sua responsabilidade e houvessem comecado a se inteirar de
suas particularidades é possivel que, caso o questionario seja reaplicado,
encontrem-se diferentes, ou até mesmo um maior namero respostas. Tal
fato ndo pde em xeque as informacgdes obtidas, contudo por ser
considerado relevante foi trazido a luz.

4.3 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Buscando atender o objetivo especifico “identificar, segundo os
preceitos da gestdo por competéncia os conhecimentos, habilidades e
atitudes esperadas dos servidores do cargo de assistente em
administragdo”, realizou-se 0 mapeamento de 2 (duas) das atividades da
DAFDC através da metodologia DACUM, descrita nos procedimentos
metodoldgicos deste trabalho.

A escolha das atividades da DAFDC que comporiam o estudo
atendeu a dois requisitos: as atividades deveriam ser desenvolvidas por
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servidores do cargo de assistente em administracdo além de serem
atividades primordiais da DAFDC. Tendo em vista estes dois pontos
optou-se pelas tarefas principais: “Analisar processos de Progressdo por
Capacitacdo Profissional” e “Analisar processos de Incentivo a
Qualificacao”.

O mapeamento das atividades e competéncias, que relacionou a
descricdo das subtarefas e as competéncias necessarias para a realizacdo
das tarefas principais, foi elaborado com base no resultado da entrevista
realizada com o servidor que atualmente executa a tarefa. A ordem
lIégica do encadeamento de processos das subtarefas também foi
definida pelo entrevistado, uma vez que foi solicitado que descrevesse
as atividades desde o inicio até o fim da tarefa principal de forma
detalhada.

Primeiramente foi realizado um prot6tipo dos resultados com a
descricdo das tarefas e, apds validagdo do mesmo pelo servidor,
prosseguiu-se com a constru¢do do mapeamento.

Os quadros 5 e 6 demonstram a descricdo da tarefa principal e de
suas respectivas subtarefas.

Quadro 5: Tarefa analise de processos de progressdo por capacitacdo

TAREFA PRINCIPAL SUBTAREFAS
- Organizar os processos de acordo com a data de
protocolo (Al)
- Verificar se o intersticio de 18 meses para
progressao ja esta completo (A2)

/Analisar processos de - Verificar se existem afastamentos que possam
Progresséo por Capacitacgdo finterferir no calculo do intersticio do servidor (A3)
Profissional — PCP (A) - Verificar se o servidor apresentou certificado(s)

de conclusédo de curso de capacitacdo com todas as|

informacdes necesséarias (A4)

- Verificar a autenticidade do(s) certificado(s)

através dos sites e/ou se foram “conferidos com os|

originais” (Ab)

- Analisar se os certificados possuem carga horéaria

minima de 20 horas (A6)

- Verificar se os cursos foram feitos dentro do nivel

atual de capacitacdo do servidor, ou no caso da

primeira progresséo, se o curso foi feito durante o

periodo em que o servidor esteve em efetivo

exercicio na UFSC (A7)

- Verificar se 0 servidor possui ambiente

organizacional registrado no ADRH (A8)
(continua)
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TAREFA PRINCIPAL

SUBTAREFAS

/Analisar processos de
Progresséo por Capacitagdo
Profissional — PCP (A)

- Verificar se o(s) curso (s) tém relacdo direta com
0 cargo e ambiente do servidor, conforme a Portarial
n°® 9/2006/MEC (A9)

- Verificar se o servidor concluiu a carga horéria
necessaria para sua progressdo, conforme o
disposto na legislacdo (A10)- Incluir todas as
informacdes do processo na planilha de controle
das PCPs (A11)

- Imprimir a ficha de cadastro do servidor (A12)

- Realizar a transferéncia dos dados do programal
excel para o programa word,para elaboracdo do
despacho de concessao de PCP (A13)

- Emitir o despacho de concessdo ou de negativa de
PCP (A14)

- Contatar (por telefone ou e-mail) o servidor
informando o motivo pelo qual seu processo serd
indeferido, e questionado se o servidor possui
outros certificados que possam ser incluidos no
processo (A15)

- Encaminhar o processo com negativa de PCP para
consideracdo da direcdo do departamento e,
posteriormente, entrar em contato com o servidor
para que venha tomar ciéncia (A16)

- Emitir a portaria de concessdo de PCP e
encaminhar para apreciagdo e assinatura da direcao
do departamento (A17)

- Encaminhar Portaria de concessdo de PCP ao
setor responsavel pelo pagamento (A18)

- Encaminhar os processos de PCP para o arquivo
na pasta funcional do servidor (A19)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Quadro 6: Tarefa analise de

rocessos de incentivo a qualificacéo

TAREFA PRINCIPAL

SUBTAREFAS

Analisar processos de
Incentivo a Qualificagdo -

IQ (B)

- Verificar se constam as devidas assinaturas no
diploma ou certificado e se ndo ha rasuras (B1)

- Conferir se a copia anexada ao processo estd
autenticada (B2)

(continua)
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TAREFA PRINCIPAL

SUBTAREFAS

Analisar processos de
Incentivo a Qualificagdo -

IQ (B)

- Averiguar se o titulo em lingua estrangeira vem
acompanhado de tradugdo com  respectivo)
reconhecimento por instituicdo credenciada (B3)

- Verificar se o documento apresentado esta de acordo
com a legislacéo (certificado ou diploma) (B4)

- Conferir se o diploma ou certificado excede a
lexigéncia para o ingresso no cargo (B5)

- Retornar o processo ao servidor com despacho,
citando a legislagdo pertinente, caso ndo conste a
documentacéo correta (B6)

- Verificar junto ao respectivo Conselho Estadual de
Educagdo se o funcionamento do curso foi autorizado
e validado, em caso de curso de ensino médio (B7)

- Averiguar se 0 curso é reconhecido pelo Ministério
da Educagdo — MEC, através de consulta no portal doj
MEC, em caso de curso de graduagdo (B8)

- Encaminhar & Pro-Reitoria de Po6s-Graduagdo —
PROPG, para andlise e validagdo, todos os titulos, em
caso de cursos de poés-graduacgdo, realizado fora da
UFSC (B9)

- Verificar em qual ambiente organizacional o servidor|
lestd inserido (B10)

- Retornar o processo a chefia imediata para que faca a
descricdo das atividades e defina o ambiente
organizacional, caso ndo tenha ambiente cadastrado,
ou se o servidor tem ocorréncia funcional de mudancal
de lotacdo e/ou mudanca de localizagdo posterior ao
seu posicionamento no atual ambiente organizacional
(B11)

- Analisar se o curso concluido é direta ou
indiretamente  relacionado com o  ambiente
organizacional de atuacgdo do servidor (B12)

- Elaborar despacho de concesséo ou indeferimento de
Incentivo a Qualificacdo (B13)

- Encaminhar o processo para ciéncia do servidor,
caso a solicitacdo seja indeferida (B14)

- Emitir a portaria de concesséo de 1Q e encaminhari
para apreciagdo e assinatura da direcdo do|
departamento (B15)

- Encaminhar Portaria de concessdo de 1Q ao setor|
responsavel pelo pagamento (B16)

- Anexar cOpia da Portaria de concessdo ao processo e
encaminhar ao setor responsavel pelo cadastro no|

SARH e arquivo na Pasta Funcional do servidor (B17)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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De acordo com os quadros 5 e 6, pode-se observar que na tarefa
principal:  Analisar processos de Progressdo por Capacitagdo
Profissional — PCP (A) foram descritas 19 subtarefas (Al a A19), e na
tarefa principal: Analisar processos de Incentivo a Qualificacdo (B)
foram descritas 17 subtarefas (B1 a B17). Verifica-se que as tarefas
principais foram descritas com alto nivel de detalhamento de modo a
melhor subsidiar a posterior analise das competéncias.

Prosseguindo-se a utilizacdo da técnica DACUM, foi elaborada a
chamada Matriz DACUM, segundo o modelo de Irigoin e Vargas
(2002), com as tarefas principais e suas subtarefas para o cargo de
Assistente em Administracdo da DAFDC, conforme demonstrado pelo
Quadro 7: Matriz DACUM da DAFDC

Quadro 7: Matriz DACUM da DAFDC

Tarefa Subtarefas
Analisar
processos del a1 | A2 | A3 | A4 | A5 | A6 | A7 | A8 | A9 | Al0
Progresséo

por
Capacitacao
Profissional |A11|A12| A13 | Al4 | Al15 | Al6 | Al7 | Al18 | Al9
—PCP (A)
Analisar
processos de| B1 [ B2 | B3 | B4 | B5 | B6 | B7 | B8 | B9 | BIO
Incentivo a
Qualificacdolg11|B12| B13 | B14 | B15 | B16
-1Q (B)
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Apobs a elaboracdo da Matriz DACUM foi possivel mapear as
competéncias necessarias para a realizacdo das tarefas principais:
Analisar processos de Progressdo por Capacitacdo Profissional e
Analisar processos de Incentivo & Qualificacéo.

Para a identificacdo das competéncias, foi apresentado ao
servidor responsavel pelas tarefas as descricbes das tarefas e subtarefas
juntamente com uma lista de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHAS). Pediu-se entdo que o servidor relacionasse cada subtarefa aos
CHAs que julgasse necessarios para o bom desempenho da mesma.
Informou-se ao servidor que poderiam ser acrescentados outros CHAs
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na lista fornecida caso ele considerasse que tais competéncias seriam
necessarias para o desenrolar das tarefas.

A partir desta lista inicial, a pesquisadora construiu o mapa das
competéncias necessarias para o desenvolvimento das tarefas na
DAFDC. Tal mapa foi entdo enviado para o servidor que desempenha as
tarefas bem como para o chefe da Divisdo para que sua validagdo

pudesse ser feita.

A seguir apresentam-se 0s Conhecimentos,

Habilidades e

Atitudes necessarias a realizacdo das tarefas principais da DAFDC,
destacando-se ao lado as subtarefas a que estéo relacionadas.

Quadro 8: Conhecimentos DAFDC

Conhecimento Requerido

Subtarefas

Pessoal — SIAPE

Legislacdo A3, A4, A7, A9, A10, All, B3, B4,
B5, B6, B10, B11, B12, B14

Sistema de Processos | Al6, Al7, Al18, A19, B6, B9, B14,

Administrativos — SPA B15

Sistema de Administracdo de | A2, A3, A7, A8, B6, B10, B11, B16

Recursos Humanos — SARH

Sistema de Administracdo de | A2, A3

Estrutura dos setores da UFSC

A9, Al18, A19, B6, B11

Informaética: Word

Al3, Al7, B6, B9, Bll, B13, B15,
B16

Informaética: Excel

All, Al13

Informatica: Internet

A5, B8

Redag&o Oficial

Al4, Al7, B6, B9, Bll, B13, B15,
B16

Procedimentos adotados em outras
Institui¢Oes Federais de Ensino

A9, Al4,B12

Atendimento ao publico

Al5, Al6, B6, B14

Matemética A3

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Quadro 9: Habilidades DAFDC
Habilidade requerida Subtarefas
Objetividade Al
Clareza A7, B12
Comunicagdo Interpessoal A9, Al6, B7, B11
Solugdo de problemas A9, A15, B6

Senso critico

A3, A4, A7, Al4, B3, B4, B6, B7,
B12

(continua)
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Habilidade requerida Subtarefas

Impessoalidade A9, B6, B12, B14

Empatia Al5, Al6, B13, B14
Atendimento interno entre setores A9, A18, Al9, B9, B11, B15, B16
Trabalhar sob pressdo Al7,B15

Raciocinio logico A9, B12

Poder de persuasédo Al5, B6, B14

Compartilhar informages A9, Al7,B12

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Quadro 10: Atitudes DAFDC

Atitude requerida Subtarefas

Organizagdo Al, A2, Al7, Al19, B16

Responsabilidade A5, A9, All, Al4, Al7, Al8, Al9,
B6, B8, B12, B13, B15

Proatividade Al5, B13

Paciéncia Al5, B14

Flexibilidade A15, B12, B13

Agilidade All, B9, B15, B16

Respeito Al5, B14

Discri¢do Al5, B14

Atencéo A4, A5, All, A13,B1, B2, B10

Etica A9, Al15,B14

Discernimento A9, Al4, B13

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Da mesma forma realizou-se o mapeamento de duas atividades da
Secretaria do Programa de Poés-Graduacdo em Administracdo
Universitaria, unidade académica que participou desta pesquisa.

Para esta unidade solicitou-se ao servidor assistente em
administracdo 14 lotado que identificasse duas atividades primordiais no
dia-a-dia da unidade. Optou-se por utilizar na pesquisa as tarefas
“Lancamento de conceitos no sistema” e “Validacdo de disciplina de
outros programas stricto sensu ou lato sensu”.

Apos definidas as tarefas, foi enviado por e-mail para o servidor
um modelo que demonstrava como a descri¢do das tarefas em subtarefas
deveria ser realizado. Com base neste modelo, o servidor descreveu as
tarefas da Secretaria do PPGAU conforme demonstrado nos Quadros 8:
Tarefa Langamento de conceito no sistema e Quadro 9: Tarefa
Validagdo de disciplina de outros programas.
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Quadro 11: Tarefa Langamento de conceito no sistema

[TAREFA PRINCIPAL

SUBTAREFAS

Lancamento de conceito
no sistema (A)

- Receber na Secretaria do Programa a ficha de
conceitos, assinada e datada, enviada pelo professor|
(A1)

- Acessar o CAPG - Controle Académico da PGs-
Graduacéo (A2)

- Selecionar nivel, ano e periodo e a disciplina no
menu "Coordenadorias”, e depois "Digitacdo de
Conceitos" (A3)

- Registrar conceito e frequéncia na relagdo de
alunos matriculados na disciplina, sendo:

a) Conceitos: "A", "B" e "C" para aprovado, "E" para
reprovado e "I" incompleto, este Gltimo deve ser|
corrigido até o fim do periodo subsequente; e

b) Frequéncia: FS - Frequéncia Suficiente e FI -
Frequéncia Insuficiente. (A4)

- Imprimir o formulério para conferéncia do que foi
entregue pelo docente (A5)

- Anexar e arquivar os formularios, por semestre
(A6)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Quadro 12: Tarefa Validacdo de disciplina de outros programas

[TAREFA PRINCIPAL

SUBTAREFAS

Validacéo de disciplina de
outros programas stricto
sensu ou lato sensu (B)

- Receber formulério preenchido pelo aluno, onde
consta a manifestacdo do orientador além do
histérico (stricto sensu) ou certificado lato sensu
(B1)

- Criar um processo com a documentacdo recebida
(B2)

- Encaminhar processo para parecer de um relator e
posterior aprovacdo em reunido de colegiado (B3)

- Realizar registro no CAPG - Controle Académico
da Pés-Graduagéo, caso pedido tenha sido deferidoj
(B4a)

- Solicitar ciéncia do académico, caso pedido tenha
sido indeferido (B4b)

- Arguivar o processo (B5)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Realizado o desmembramento das tarefas em subtarefas
construiu-se a Matriz DACUM para o cargo Assistente em
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Administracdo da Secretaria do PPGAU. A Matriz apresenta-se no
Quadro 13 - Matriz DACUM da Secretaria do PPGAU

Quadro 13: Matriz DACUM da Secretaria do PPGAU
Tarefa Subtarefas

Lancamento de
conceito no Al A2 A3 Ad A5 A6
sistema (A)
\Validagdo de
disciplina de
outros
programas
stricto sensu ou
lato sensu (B)
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

B1 B2 B3 B4 B5

Construida a Matriz DACUM, prosseguiu-se para 0 mapeamento
das competéncias necessarias para a realizacdo das tarefas principais:
“Lancamento de conceitos no sistema” e “Validacdo de disciplina de
outros programas stricto sensu ou lato sensu”.

De posse da descricdo das tarefas e buscando a identificacdo das
competéncias necessarias para a realizagcdo das mesmas, enviou-se ao
servidor responsavel uma lista de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHAS). Solicitou-se ao servidor que associasse cada subtarefa aos
CHAs necessarios para sua realizagdo. Explicitou-se ao servidor que
competéncias diversas daqueles apresentados poderiam ser incluidas
uma vez que fossem necessarias para o desempenho das tarefas.

A partir das respostas enviadas pelo servidor construiu-se 0 mapa
das competéncias necessarias para o desenvolvimento das tarefas na
Secretaria do PPGAU. Este mapa foi enviado ao servidor responsavel
pelas tarefas e ao chefe do Programa buscando sua validacéo.

Feito isto, chegou-se ao mapa dos Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes necessarios a realizacdo das tarefas principais da Secretaria do
PPGAU, o qual é apresentado a seguir tendo em destaque as tarefas e/ou
subtarefas que se relacionam a cada competéncia.
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Quadro 14: Conhecimentos PPGAU

Conhecimento requerido Subtarefas
Regimento do Programa A4
Sistema de Processos | B2, B4a, B4b

Administrativos — SPA

Sistema de Controle Académico da | A2, A3, A4, Ab
Pés-Graduagdo — CAPG

Conhecimento requerido Subtarefas
Informatica: Internet B2

Redagdo Oficial B3
Atendimento ao publico Al,Bl.B4b

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Quadro 15: Habilidades PPGAU

Habilidade requerida Subtarefas
Objetividade B3

Clareza B3
Comunicacdo Interpessoal Al, Bl
Solugdo de problemas A B
Impessoalidade A B
Trabalhar sob pressdo B2
Raciocinio logico A B

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Quadro 16: Atitudes PPGAU

Atitude requerida Subtarefas
Organizagéo A5, A6, B2, B3, B4, B5
Responsabilidade AeB

Proatividade B

Agilidade Al, A2, A3, A4, A5, A6
Respeito Al, Bl, Bda

Atencéo A4, B2, B3, B4a, B4b
Etica AeB

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Finalizada esta etapa atingiu-se o objetivo proposto de identificar
as competéncias esperadas dos servidores do cargo de assistente em
administracdo das unidades escolhidas para participarem deste estudo.
Prosseguiu-se entdo para a construcdo do instrumento de gestdo de
apoio a decisdo para movimentacdo de STAEs na UFSC.
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4.4 SUPORTE A DECISAO PARA MOVIMENTAGCAO DE STAES

Apos realizar o mapeamento das competéncias nas unidades foco
do estudo e procurando atender ao objetivo especifico de propor um
instrumento de gestdo capaz de auxiliar nas decisbes concernentes a
movimentacdo de STAES na UFSC realizou-se através do uso dos
preceitos da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo -
Construtivista, contando com o auxilio dos gestores das unidades, a
criacdo do instrumento.

Este processo foi divido em duas etapas, primeiramente realizou-
se a criacdo do instrumento. A segunda etapa consistiu na aplicacéo de
testes que buscaram a validacdo do instrumento. As etapas sdo descritas
a seguir.

4.4.1 Construcao do Instrumento

Para construcdo dos instrumentos de suporte a decisdo foram
utilizadas as diretrizes da MCDA-C, sobre as quais explanou-se na
secdo metodoldgica deste estudo.

Para tanto foi necessario inicialmente decidir quais seriam os
atores envolvidos no processo decisorio. Assim, o papel do decisor em
cada situacdo coube ao gestor responsavel pela unidade. Em ambas as
situacdes o papel de facilitador foi desempenhado pela pesquisadora.
Por tratar-se de estudo inicial, o papel dos agidos coube aos
respondentes do teste no momento da sua validagdo. Todavia salienta-se
gue em caso de implantacdo do instrumento, este papel ficara resignado
aos servidores candidatos & movimentacdo para a vaga disponivel
naquela unidade.

Identificados os atores, definiu-se o rétulo do problema, ou seja,
identificou-se uma pergunta capaz de demonstrar qual problema
pretendia-se resolver.

Passa-se agora para a descrigdo da construcdo do instrumento de
apoio a decisdo relativo a DAFDC.

Tratando-se da DAFDC o rétulo do problema encontrado foi:
Qual STAE mais adequado para as necessidades da DAFDC?

Identificado o rétulo do problema, realizou-se a reconhecimento
dos elementos primarios de avaliacdo (EPAS) os quais neste modelo
foram representados por Conhecimentos, Habilidade e Atitudes. Feito
isto, iniciou-se a construcdo da arvore de pontos de vista elencando os
pontos de vista fundamentais (PVFs). Neste caso os PVFs foram
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representados por competéncias identificadas na etapa anterior da
pesquisa, 0 mapeamento das competéncias da unidade.

Foram retirados do mapeamento realizado ao menos trés
conhecimentos, trés habilidade e trés atitudes. Para o instrumento da
DAFDC, decisor e facilitador, em conjunto, decidiram por utilizar os
seguintes PVFs: conhecimento de informatica;
conhecimento/experiéncia de atendimento ao publico; conhecimento em
redacdo/redacdo oficial; habilidade de compartilhar informacdes,
comunicacao interpessoal e atendimento interno (trabalhar em equipe);
habilidade de trabalhar sob pressdo; habilidade de solugdo de
problemas/senso critico; atitude de paciéncia; atitude de organizacédo e
atitude de flexibilidade. Apo6s realizar estas escolhas foi possivel
construir a arvore dos pontos de vista da DAFDC, representada pela
Figura 7: Arvore de Pontos de Vista DAFDC:

Figura 7: Arvore de Pontos de Vista DAFDC

Qual STAE mais

> Rotulo do Problema
adequado

Elementos
Conhecimentos Habilidades Atitudes —_— primarios de
avaliacdo (EPAs)
—_
1 Informatica I Trabalhar em equipe| [— Paciéncia
- Pontos de vista
Am"_g:;]?;io R Tm;::i;ifob —  Organizagio = fundamentais
(PVFs)
L] Redagio Oficial | Solugiio de L] Flexibilidade
problemas
—

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Identificados os PVFs partiu-se para a construcdo dos descritores.
Os descritores consistem numa reunido de niveis de impacto passiveis
de representar 0s possiveis desempenhos esperados em uma acdo. Mais
uma vez a construgdo aconteceu de forma conjunta entre facilitador e
decisor.

Construidos os descritores, solicitou-se ao decisor que
identificasse para cada ponto de vista fundamental o nivel de impacto
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bom (B) e o nivel de impacto neutro (N). Apo6s, seguindo com a MCDA-
C, partiu-se para a construcao da funcdo de valor para cada PVF.

Neste ponto, utilizando-se 0 método da pontuagdo direta, coube
ao decisor posicionar 0s niveis de impacto numa escala variavel de 0
(zero) a 100 (cem) de modo a refletir a diferenca de atratividade entre os
pares de niveis de impacto. Tal processo originou, para cada PVF, uma
escala cardinal.

Como ultimo requisito desta etapa fez-se a transformacdo das
escalas cardinais em intervalos (escala cardinal ajustada), fazendo com
gue a atratividade dos niveis bom e neutro fosse equivalente em todos os
descritores. Para que isto acontecesse, realizou-se para cada PVF uma
transformacéo linear que teve como base uma equacdo da reta do tipo
y=ax+b.

A seguir sdo apresentados 0s nove pontos de vista fundamentais
do instrumento da DAFDC com seus respectivos descritores, niveis de
impacto, escalas cardinais e escalas cardinais ajustadas. Apresentam-se
ainda as perguntas a serem utilizadas no questionario criado ao final da
construcao do instrumento.

O PVF 1 é o dominio da informatica. A pergunta utilizada para
este PVF foi “Considere os softwares: Word, Excel e Google Chrome.
Sobre estes, seu conhecimento € dominio de uso:”.

A transformacgdo para escala cardinal ajustada deste PVF foi
realizada considerando-se a equacdo: y=ax+b, onde a=100/(B-N) e b=-
(N.a), sendo que B=valor do nivel bom na escala cardinal e N= valor do
nivel neutro na escala cardinal, foram realizados os seguintes calculos:

a= 100/(80-50)
a= 100/30
a=3,33

b= -(50.3,33)
b=-1665

Encontrou-se a equacdo correspondente ao PVF 1 DAFDC -
Dominio da Informética: y= 3,33x-166,5. A partir desta equagdo
calculou-se para cada nivel o valor da escala cardinal ajustada (y),
conforme segue:

N5: y=3,33.100-166,5 N3: y=3,33.50-166,5
N5: y=166,5 N3:y=0

N4: y= 3,33.80-166,5 N2: y=3,33.30-166,5
NA4: y= 100 N2: y= -66,6

N1: y= 3,33.0-166,5
N1:y=-166,5
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Feito isto foi possivel construir o Quadro 17: PVF 1 DAFDC —
Dominio da Informatica, o qual é apresentado agora.

Quadro 17: PVF 1 DAFDC — Dominio da Informatica

ESCALA
PVF1 Descritor B/N CiSRCDAI\II\-IQL CARDINAL
AJUSTADA

N5 [Domino completamente 100 166,5

N4 [Domino guase completamente B 80 100

N3 [Possuo dominio médio N 50 0

N2 |Possuo pouco dominio 30 -66,6

N1 |N&o possuo nenhumdominio 0 -166,5

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Para todos os pontos de vista fundamentais foi realizada a
transformacédo da escala cardinal em escala cardinal ajustada, valendo-se
para isto da mesma ldgica apresentada e descrita no PVF 1 DAFDC —
Dominio da Informatica.

O PVF 2 é o conhecimento/experiéncia em atendimento ao
publico. A pergunta utilizada para este PVF foi “Vocé ja trabalhou com
atividades que demandavam atendimento direto ao publico?”.

Quadro 18: PVF 2 DAFDC — Atendimento ao publico

ESCALA
PVF2 Descritor BIN CiSRCDAlll\]ﬁL CARDINAL
AJUSTADA
N4 |Trahalhei por periodo superiora 1ano 100 200
N3 |Trahalhei por periodo de 6 meses a 1ano B 70 100
N2 |Trahalhei por periodo de até 6 meses N 40 0
N1 [Nunca trabalhei com atendimento ao piblico 0 -1332

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 3 é o conhecimento em Redacdo Oficial. A pergunta
utilizada para este PVF foi “Vocé ja desenvolveu atividades onde
necessitava redigir documentos na norma culta ou ainda dentro dos
critérios da redagdo oficial? [Redagdo oficial “é a maneira pela qual o
Poder Publico redige atos normativos e comunica¢des” (BRASIL,
2002)]”.
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Quadro 19: PVF 3 DAFDC — Redacéo Oficial

ESCALA
PVF3 Descritor B/IN CiSRCDAIII\]QL CARDINAL
AJUSTADA
Redigia documentos segundo normas da redacéo oficial (trabalhava

N4 |em6rgdo plblico) 100 200

N3 |Redigia documentos rotineiramente (a0 menos uma vezporsemana) | B 70 100

N2 |Redigia documentos ocasionalmente (a0 menos uma vez por més) N 40 0

N1 |N&o redigia nenhumtipo de documento ou ndo trabalhava 0 -1332

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 4 ¢é a habilidade de trabalho em equipe. A pergunta
utilizada para este PVF foi “Sobre sua experiéncia profissional com
trabalhos em equipe:”.

Quadro 20: PVF 4 DAFDC — Trabalho em equipe

ESCALA
PVF4 Descritor BIN CiSRCDAImL CARDINAL
AJUSTADA
N4 |Liderava equipes de trabalho 100 150
N3 |Trabalhava emequipe constantemente (mais de 50% do tempo) B 80 100
N2 |Trabalhava emequipe ocasionalmente (menos de 50% do tempo) N 40 0
Desenvolvia apenas trabalhos sem prazo determinado ou néo
N1 |trabalhava 0 -100

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 5 é a habilidade de trabalhar sob pressdo. A pergunta
utilizada para este PVF foi “A respeito de sua experiéncia profissional
acerca do desenvolvimento de trabalhos com prazo determinado para
finalizagdo:”.

Quadro 21: PVF 5 DAFDC — Trabalho sob pressdo

ESCALA
PVF5 Descritor B/N CiSR%AIII\-JﬁL CARDINAL
AJUSTADA
N4 |Desenvolvia apenas trabalhos com prazo determinado 100 200
Rotineiramente fazia trabalhos com prazo determinado (mais de 50%
N3 |dos trabalhos) B 70 100
Eventualmente fazia trabalhos com prazo determinado (menos de 50%
N2 |dos trabalhos) N 40 0
Nao fazia trabalhos com prazo de entrega determinado ou ndo
N1 |trabalhava 0 -133,2

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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O PVF 6 ¢é a habilidade(capacidade) de solucionar
problemas/senso critico. A pergunta utilizada para este PVF foi “No
trabalho, quando vocé estd diante de um problema busca mais de uma
forma de resolvé-lo:”.

Quadro 22: PVF 6 DAFDC — Solugéo de Problemas

ESCALA
PVF6 Descritor BIN CiSRCDAIII\]:L CARDINAL
AJUSTADA
N4 [Sempre 100 199,8
N3 |A maioria das vezes B 70 100
N2 |Algumas vezes N 40 0
N1 [Nunca 0 -1332

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 7 é a atitude da paciéncia. A pergunta utilizada para este
PVF foi “No trabalho quando vocé enfrenta um problema de dificil
solucdo considera normal dedicar grande quantidade de tempo para
alcangar uma solugdo:”.

Quadro 23: PVF 7 DAFDC — Paciéncia

ESCALA
PVF7 Descritor BIN CiSRCDAIE/QL CARDINAL
AJUSTADA
N4 [Sempre 100 175
N3 |A maioria das vezes B 70 100
N2 |Algumas vezes N 0 0
N1 [Nunca 0 -5

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 8 é a atitude da organizacdo. A pergunta utilizada para
este PVF foi “Quando vocé se vé encarregado da execugao de um
trabalho extenso, costuma dividi-lo em etapas a serem cumpridas:”.

Quadro 24: PVF 8 DAFDC - Organizagéo

ESCALA
PVF8 Descritor B/N CiSRCDAIIN_ﬁL CARDINAL
AJUSTADA
N4 [Sempre 100 220
N3 |A maioria das vezes B 70 100
N2 |Algumas vezes N 45 0
N1 [Nunca 0 -180

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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O PVF 9 é a atitude da flexibilidade. A pergunta utilizada para
este PVF foi “Suponha que vocé esta diante de um grupo de trabalho
que estd diante de um impasse a ser solucionado. VVocé aponta uma
solucdo, contudo ela ndo é a escolhida pelo grande grupo. Diante desta
situacdo, vocé segue com o trabalho em equipe sem ressentir-se por sua
sugestdo ndo ter sido aceita:”.

Quadro 25: PVF 9 DAFDC - Flexibilidade

ESCALA
PVF9 Descritor BIN CiSR%/?lbﬁL CARDINAL
AJUSTADA
N4  [Sempre B 100 100
N3 |A maioria das vezes N 70 0
N2 |Algumas vezes 45 -83.25
N1 |Nunca 0 2331

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Feito isto 0 passo seguinte a ser tomado na MCDA-C consiste na
determinacdo das taxas de compensacdo para cada um dos critérios.
Todavia, por tratar-se este estudo de um inicial e pelas taxas de
compensacgdo serem sempre atribuidas de acordo com a percepcdo do
decisor em dado momento, julgou-se mais adequado ndo definir nenhum
critério de maior importancia que os demais. Tal decisdo foi consenso
entre facilitador e decisor, neste caso, o chefe da Divisao.

Assim, atribuiram-se taxas de compensacdo de modo a fazer com
gue todos os critérios tenham igual importancia, resultando no modelo
final apresentado a seguir, através do Quadro 20: Modelo Multicritério —
servidor para DAFDC.

Quadro 26: Modelo Multicritério — servidor para DAFDC

Escala Cardinal Ajustada X 5
Dimensio Taxa de . PVE Taxade ) Taxgs de Nivel de Pon?uagao
Compensagéo Compensagéo | N5| N4|N3[N2| N1 |Contribuicdo| Impacto | Final

Dominio da informética 3333% |167|100( 0 [-67| -167 0,11
CONHECIMENTOS 33% i a0 publico 33,33% 200{100{ 0 | -133 0,11
Redagéo oficial 33,33% 200100 0 | -133 0,11
Trabalho emequipe 33,33% 150{100{ 0 | -100 0,11
HABILIDADES 33% Trabalho sob presséo 33,33% 200100 0 | -133 0,11
Solucéo de problemas 33,33% 200100 0 | -133 0,11
Paciéncia 33,33% 175(100{ 0 | -75 0,11
ATITUDES 33% Organizado 33,33% 220(100{ 0 | -180 0,11
Flexibilidade 3333% 100] 0 |-83| -233 0,11

TOTAL 0

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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Os pontos de vista fundamentais e seus respectivos niveis de
impacto resultaram em um questionario o qual devera ser aplicado com
os candidatos a movimentacdo quando se fizer uso do instrumento. O
questionario encontra-se no apéndice deste trabalho, sob o titulo:
Questionario instrumento multicritério — servidor para DAFDC.

A partir das respostas obtidas com a aplicacdo do questionario a
possiveis candidatos a movimentacdo para a unidade serd possivel —
através da multiplicacdo dos valores correspondentes ao nivel de
impacto da resposta pela taxa de contribuico determinada — obter uma
pontuacdo final para cada ponto de vista fundamental. Somando-se o
resultado das nove escolhas do respondente, ter-se-4 a pontuacdo final
referente ao candidato. Considera-se que o candidato que obtiver maior
pontuacdo sera o mais adequado para a vaga, de acordo com 0s critérios
previamente estabelecidos durante a construgdo do instrumento.

Finalizado o modelo multicritério da DAFDC partiu-se para a
construcdo do modelo multicritério da Secretaria do PPGAU, unidade
académica que participou da pesquisa. Mais uma vez identificaram-se os
atores do processo decisorio ao qual o instrumento dara suporte. Neste
caso, a pesquisadora atuou como facilitador, a chefia da unidade como
decisor e os possiveis candidatos a trabalhar naquele local serdo os
agidos.

Definiu-se o rotulo do problema como: Qual STAE mais
adequado para as necessidades da Secretaria do PPGAU?

Logo ap6s foram identificados os elementos priméarios de
avaliagdo, os quais no instrumento foram representados por
Conhecimentos, Habilidade e Atitudes.

Passou-se entdo a trabalhar na construgéo da arvore dos pontos de
vista decidindo-se quais seriam 0s pontos de vista fundamentais. Neste
instrumento  os PVFs foram representados por competéncias
identificadas na etapa anterior da pesquisa, 0 mapeamento das
competéncias da unidade.

No mapeamento realizado elegeram-se trés conhecimentos, trés
habilidade e trés atitudes. Para o instrumento da Secretaria do PPGAU,
decidiu-se por utilizar os seguintes PVFs: conhecimento de informatica;
conhecimento/experiéncia de atendimento ao publico; conhecimento em
redacdo/redacdo oficial; habilidade de objetividade; habilidade de
trabalhar sob pressdo; habilidade de solugdo de problemas/senso critico;
atitude de responsabilidade; atitude de organizagdo e atitude de pré-
atividade.
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Definidos estes elementos foi possivel construir a arvore de
pontos de vista, representada na Figura 8: Arvore de Pontos de Vista
PPGAU.

Figura 8: Arvore de Pontos de Vista PPGAU

Qual STAE mais
adequado

|
| | |

————————> Rotulo do Problema

Elementos
Conhecimentos Habilidades Atitudes . primarios de
avaliacdo (EPAs)
— Informatica F—  Objetividade — Responsabilidade
Pontos de vista
— «\l:n;l:;;lgo 1 T“‘;‘:L}:gowb -  Organizagdo > fundamentais
- (PVFs)
— Redagdo Oficial Solugdo de '—  Pré-atividade
problemas
—

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Seguindo-se os trabalhos de acordo com as diretrizes da MCDA-
C, realizou-se a construcdo dos descritores. Apos construi-los, foram
identificados quais seriam o nivel bom (B) e o nivel neutro (N) para
cada ponto de vista fundamental.

Neste ponto, utilizando-se 0 método da pontuacdo direta, coube
ao decisor posicionar os niveis de impacto numa escala varidvel de 0
(zero) a 100 (cem) de modo a refletir a diferenca de atratividade entre os
pares de niveis de impacto. Tal processo originou, para cada PVF, uma
escala cardinal.

Procedeu-se a transformacgdo das escalas cardinais em intervalos
(escala cardinal ajustada). Realizou-se para cada PVF uma
transformacéo linear que teve como base uma equacdo da reta do tipo
y=ax+h. A ldgica utilizada foi a mesma demonstrada no PVF 1 DAFDC
— Dominio da Informética, constante na pagina 93 deste trabalho.

S&o apresentados 0s nove PFV do instrumento da Secretaria do
PPGAU com seus descritores, niveis de impacto, escalas cardinais e
escalas cardinais ajustadas. Apresentam-se ainda as perguntas a serem
utilizadas no questionario criado ao final da construcdo do instrumento.
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O PVF 1 é o dominio da informética. A pergunta utilizada para
este PVF foi “Considere os softwares: Google Chrome e Mozilla
Firefox. Sobre estes, seu conhecimento € dominio de uso:”.

Quadro 27: PVF 1 PPGAU — Dominio da Informatica

PVF 1 - Dominio da informética
ESCALA
PVF1 Descritor B/N CiSRCI:DAI\II\]zL CARDINAL
AJUSTADA

N5 |Domino completamente 100 166,5

N4 |Domino quase completamente B 80 100

N3 |Possuo dominio médio N 50 0

N2 |Possuo pouco dominio 30 -66,6

N1 |N&o possuo nenhumdominio 0 -166,5

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 2 é o conhecimento sobre atendimento ao publico. A
pergunta utilizada para este PVF foi “Vocé ja trabalhou com atividades
que demandavam atendimento direto ao publico?”.

Quadro 28: PVF 2 PPGAU — Atendimento ao publico

PVF 2 - Atendimento ao publico
ESCALA
PVF2 Descritor B/IN CiSR(E)Alll\]ﬁL CARDINAL
AJUSTADA

N4 | Trabalhei por periodo superior a 1 ano 100 200

N3 |Trabalhei por periodo de 6 meses a 1 ano B 70 100

N2 |Trabalhei por periodo de até 6 meses N 40 0

N1 [Nunca trabalhei comatendimento ao publico 0 -1332

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 3 é o conhecimento sobre Redacdo Oficial. A pergunta
utilizada para este PVF foi “Vocé ja desenvolveu atividades onde
necessitava redigir documentos na norma culta ou ainda dentro dos
critérios da redacao oficial? [Redagdo oficial “é a maneira pela qual o
Poder Publico redige atos normativos e comunica¢des” (BRASIL,
2002)]”.
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Quadro 29: PVF 3 PPGAU — Redagéo Oficial

PVF 3 - Redacéo oficial
ESCALA
PVF3 Descritor B/N CiSR%AIII\ﬁL CARDINAL
AJUSTADA
Redigia documentos segundo normas da redago oficial (trabalhava

N4 [emdrgdo pUblico) 100 200

N3 |Redigia documentos rotineiramente (a0 menos uma vez por semana) B 70 100

N2 |Redigia documentos ocasionalmente (a0 menos uma vez por més) N 40 0

N1 |N&o redigia nenhumtipo de documento ou néo trabalhava 0 -133.2

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 4 é a habilidade da objetividade. A pergunta utilizada para
este PVF foi “Sobre seu comportamento no ambiente de trabalho. VVocé
busca maneiras de fazer as atividades de forma mais agil?”.

Quadro 30: PVF 4 PPGAU - Objetividade

PVF 4 - Objetividade
ESCALA
PVF4 Descritor B/N CiSRCDAI\II\]iL CARDINAL
AJUSTADA

N4 |Sempre 100 166,5

N3 |A maioria das vezes B 80 100

N2 |Algumas vezes N 50 0

N1 [Nunca 0 -166,5

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 5 ¢ a habilidade de trabalhar sob pressdo. A pergunta
utilizada para este PVF foi “A respeito de sua experiéncia profissional
acerca do desenvolvimento de trabalhos com prazo determinado para
finalizac¢do”.

Quadro 31: PVF 5 PPGAU - Trabalho sob presséo

PVF 5 - Trabalho sob presséo
ESCALA
PVF5 Descritor B/N CiSRCI:DAlhﬁL CARDINAL
AJUSTADA
N4 [Desenvolvia apenas trabalhos com prazo determinado 100 200
Rotineiramente fazia trabalhos com prazo determinado (mais de 50%
N3 [dos trabalhos) B 70 100
Eventualmente fazia trabalhos com prazo determinado (menos de 50%
N2 |dos trabalhos) N 40 0
Néo fazia trabalhos com prazo de entrega determinado ou ndo
N1 |trabalhava 0 -133,2

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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O PVF 6 ¢ a habilidade de solucdo de problemas. A pergunta
utilizada para este PVF foi “No trabalho, quando vocé esta diante de um
problema busca mais de uma forma de resolvé-lo:”.

Quadro 32: PVF 6 PPGAU — Solucéo de Problemas

PVF 6 - Solucdo de problemas
ESCALA
PVF6 Descritor B/IN CIZSR%AIII\]QL CARDINAL
AJUSTADA

N4 [Sempre 100 200

N3 |A maioria das vezes B 70 100

N2 |Algumas vezes N 40 0

N1 |Nunca 0 -1332

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 7 é a atitude da pré-atividade. A pergunta utilizada para
este PVF foi “No trabalho vocé cumpriu as tarefas de sua
responsabilidade e percebe que ha mais coisas ha serem feitas no setor,
ainda que tal responsabilidade ndo tenha sido atribuida a vocé. Mesmo
assim, neste caso sua reacdo seria a de procurar resolver tais
pendéncias.”.

Quadro 33: PVF 7 PPGAU - Pro-atividade

PVF 7 - Pré-atividade
ESCALA
PVF7 Descritor B/IN CIZSR%AIII\]QL CARDINAL
AJUSTADA
N4 [Sempre B 100 100
N3 [A maioria das vezes N 70 0
N2 |Algumas vezes 40 -100
N1 |Nunca 0 -233

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 8 ¢ a atitude da organizacdo. A pergunta utilizada para
este PVF foi “Quando vocé se vé encarregado da execugdo de um
trabalho extenso, costuma dividi-lo em etapas a serem cumpridas.”.
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Quadro 34: PVF 8 PPGAU — Organizagéo

PVF 8 - Organizagéo

ESCALA
PVF8 Descritor B/N C?R(I:DAIII\]QL CARDINAL
AJUSTADA
N4 |Sempre 100 220
N3 |A maioria das vezes B 70 100
N2 |Algumas vezes N 45 0
N1 [Nunca 0 -180

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O PVF 9 é a atitude da responsabilidade. A pergunta utilizada
para este PVF foi “‘E importante sempre entregar um trabalho de alta
qualidade, dentro dos prazos estipulados’. Considerando seu
comportamento habitual no ambiente de trabalho, pode-se dizer que esta
afirmagdo ¢ verdadeira:”.

Quadro 35: PVF 9 PPGAU — Responsabilidade

PVF 9 - Responsabilidade

ESCALA
PVF9 Descritor B/N CiSRCI:DAIII\]ﬁL CARDINAL
AJUSTADA
N4 |Sempre B 100 100
N3 |A maioria das vezes N 70 0
N2 |Algumas vezes 50 -67
N1 [Nunca 0 -233

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Determinados os pontos de vistas fundamentais juntamente com
0s niveis de impacto, 0 passo seguinte é a na determinacdo das taxas de
compensacdo ou “pesos” para cada um dos critérios. Assim como no
instrumento criado para a DAFDC, também no instrumento do PPGAU,
facilitador e decisor optaram por ndo estabelecer nenhum critério de
maior importancia dentre todos aqueles elencados na etapa anterior.

Atribuiram-se entdo taxas de compensacdo de modo a fazer com
gue todos os critérios tenham igual importancia, resultando no modelo
final apresentado a seguir, através do Quadro 30: Modelo Multicritério —
servidor para Secretaria do PPGAU.
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Quadro 36: Modelo Multicritério — servidor para Secretaria do PPGAU

Modlelo Apoio a Decisio PPGAU
Dirersio Taxa de PVE Taxa de Estala Cariral Apstach Taxas de  |Nivel de [Pontuacdo
Compensagéo Compensaco| N5|N4| N3 | N2 | N1 [Contribuigdo| Impacto| Final

Dominio da informética |  33,33%  |167]100] 0 |-67|-167) 011
CONHECIMENTOS 3% Atendimento ao piblico |  33,33% 200{100 | 0 |-133] 011
Redacdo ofical 33,33% 200100 | 0 |-133] 011
Objetividade 33,33% 167/ 200 | 0 |-167] 011
HABILIDADES 3% Trabalho sob presséo 33,33% 200{100 | 0 |-133] 011
Solugdo de problemas 33,33% 200{ 100 | 0 [-133] 011
Pro-atividade 33,33% 100/ 0 |-100[-233] 011
ATITUDES 33% Organizacéo 33,33% 220(100 | 0 |-180[ 011
Responsabilidade 33,33% 100( 0 |-67(-233] 011

TOTAL 0

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Feito isto, finalizou-se a criacdo dos instrumentos de apoio a
decisdo para movimentacdo interna de STAEs nas unidades. Como
passo seguinte realizaram-se testes que buscaram a validacdo e
efetividade dos instrumentos criados.

4.4.2 Testes de validagdo dos instrumentos

Depois de realizada a constru¢do do instrumento de apoio a
decisdo para movimentagdo interna de STAEs em cada uma das duas
unidades que participaram do estudo, realizou-se a aplicagcdo do
guestionario resultante dos instrumentos com possiveis candidatos a
movimentacdo buscando deste modo a validagdo dos instrumentos
construidos.

Para o instrumento da DAFDC foram aplicados trés questionarios
com possiveis candidatos a movimentacdo para aquela unidade. Os
candidatos, participantes ficticios que auxiliaram neste estudo, seguiam
0 seguinte perfil:

a) Candidato A: servidor assistente em administracdo recém
admitido.

b) Candidato B: servidor assistente em administracdo na UFSC ha
4 anos

c) Candidato C: servidor assistente em administracdo na UFSC ha

10 meses.
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De posse das respostas dos candidatos, suas escolhas foram
inseridas Modelo Multicritério — servidor para DAFDC, apresentado na
secdo anterior desta pesquisa. A partir das respostas ao questionario
dadas por cada candidato originaram-se quadros relativos a sua
avaliacdo.

A pontuacdo final para cada ponto de vista fundamental foi obtida
multiplicando-se o valor correspondente a opgdo de resposta do
candidato (nivel de impacto escolhido) pela taxa de contribuicdo
atribuida aquele PVF. Por exemplo, caso o candidato na questdo que
trata do dominio da informéatica tenha escolhido a resposta
correspondente ao PVF 4, sua pontuacdo final neste item sera
100x0,11=11.

Os quadros correspondentes a avaliacdo de cada candidato sdo
apresentados a seguir:

Quadro 37: Avaliacao candidato A para DAFDC

- N . Escala Cardinal Ajustach | Nivel impacto | Pontuagdo
Dimenséo [ Taxade Compensacdo PVF Taxa e Compensacy T W % m m Taas ¢ Contribuicéo @ resptp)ia Hn:IQ

Dominio da informtica 33% 167 100 0 47 -167 011 N4 100

CONHECIMENTOS 3% Atendimento a0 publico 33%% 0 100 0 13 011 N2 ()

Redagdo oficial 33%% 0 100 0 13 011 N2 ()

Trabalho emequipe 33%% 150 100 0 -100 01 NL 1100

HABILIDADES 3% Trabalho sob presséo 3% 0 100 0 18 01 N2 ()

Solugéo de problemes B3% 0 100 0 18 01 N2 0

Paciéncia B3 15 100 0 T 011 N4 192

ATITUDES 3% Organizagéo 33%% 0 100 0 -180 011 N2 ()

Flexbilidade B 100 0 B -3 01t N4 1100

TOTAL 025

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
Quadro 38: Avaliacéo candidato B para DAFDC

Dimensédo | Taxade Compensacéo. PVF Taxa de Compensaca % Nicala(:ar:r;al A usta:az m Taxas tk Contribuicéo Nﬁ;:;fr POE?;ZfaD
Dominio da informética 3.3% 167 100 0 -b7 -167 011 N5 1837

CONHECIMENTOS 3% Atendimento ao piblico B3% 20 100 0 13 0l M 200
Redagdo ofical R3% 20 10 0 13 [} N4 22,00‘

Trabalho emequipe 3.3% 150 100 0 -100 011 N4 16‘50‘

HABILIDADES 3% Trabalho sob pressao 33 n | 1w 0 AR 011 N3 1L00|
Solugéo de problemas 3.3% 20 100 0 18 011 N2 000)

Paciéncia 3B.38% 175 10 0 - 0l M 192

ATITUDES 3% Organizacio R3% 2 100 0 -180 01 N4 AN
Flexbilidade B3 100 0 8 23 01 N2 913

TOTAL 12419

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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Quadro 39: Avaliacéo candidato C para DAFDC

Dimensédo | Taxa de Compensacéo PVF Taxa dk Compensagéo Sl Cardid st Taxas e Contribuicdo Nielingaco waua@“
N5 N4 N3 N2 N1 daresposta | Final

Dominio da informética 33.3% 167 100 0 b7 -167 011 N4 11,00]

CONHECIMENTOS 3% Atendimento ao piblico 33.3% 200 100 0 13 011 N3 11,00|

Redacéo oficial B33 0 100 0 13 01 NL -14.63|

Taahoemeqipe | 5% W | w [ o [ ot N o]

HABILIDADES 3% Trabalho sob presséo B3 20 100 0 13 [ N -14,63|

Solugdo de problemes B3% 00 100 0 13 011 N4 20|

Paciéncia 33.3% 175 100 0 -1 011 N4 1925

ATITUDES 3% Organizagdo 33.3% ) 100 0 -180 011 N4 A2

Flexbilidade 33.3% 100 0 8 -3 011 N4 11,00

TOTAL £916)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Ao analisar a avaliacdo relativa as respostas de cada candidato,
encontram-se 0s seguintes resultados:
a) Candidato A: 30,25 pontos
b) Candidato B: 124,18 pontos
C) Candidato C: 69,18 pontos

De acordo com as diretrizes da MCDA-C utilizadas para a
construgdo do instrumento, neste caso, considerando-se os critérios
previamente estabelecidos, o candidato B seria aquele que mais de
adequa as necessidades da Unidade.

Também buscando validar o instrumento construido para a
Secretaria do PPGAU aplicou-se o questionario com trés possiveis
servidores candidatos a movimentacdo. Os candidatos, participantes
ficticios que auxiliaram nesta etapa da pesquisa, seguiam 0 seguinte
perfil:

a) Candidato A: servidor assistente na UFSC ha 4,5 anos.

b) Candidato B: servidor assistente em administra¢cdo na UFSC ha
4,5 anos.

c) Candidato C: servidor assistente em administra¢cdo na UFSC ha
7 anos.

Ap0s os participantes terem respondido o questionario referente a
Secretaria do PPGAU suas respostas foram inseridas no Modelo
Multicritério — Servidor para Secretaria do PPGAU (Quadro 30). A
partir das respostas ao questionario dadas por cada candidato
originaram-se os quadros relativos a sua avaliacdo, apresentados agora.
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Escala Cardinal Ajustada

Nivel de

Dimensdo | Taxa de Compensacéo PVF Taxa de Compensagio TR Taxas de Contribuicio Iyt Pontuacéo Final

Domiio da inorética B3%% 167 ] 00 | 0 [ b7 | -l67 01 N5 1831

CONHECIMENTOS 3% Atendimento a0 plblico B3%% 0 0 00] 0 |18 01 N4 2,00

Redacdo oficil 3B3%% 000 100] 0 |13 01 N4 22‘00\

Objetvidade B3 167 [ 100 ] 0 | -7 0l N3 111

HABILIDADES 3% Trabaho sob pressio B3%% 00 100 0 |18 01 N4 ZZ‘OOI

Solucio de problemas B3%% 100 0 |8 01 N4 22‘00\

Pré-tiidade 3B3%% 00 | 0 [ -100 -2 01 N3 0‘00\

ATITUDES 3% Organzacio 3B3%% 20 100 0 | -8 01 N3 11‘00\

Responsabidade 33,33% 00 [ 0 | 47 ]2 01 N4 11‘00\

TOTAL 13930

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
Quadro 41: Avaliacdo candidato B para Secretaria do PPGAU
. . . Escala Cardinal Ajustada - (Nivel de ‘o

Dimensdo | Taxa ce Compensacéo PVF Taxa de Compensagdo TRETRETEETEE Taxas ce Contribvicio It Pontuacéo Final

Donio da iformética 3B33% 17 [ 10 0 | 47| 011 N4 1100

CONHECIMENTOS 3% Atendimento 2o plblco B3%% 00 ) 100 ] 0 |13 011 N¢ ZZ‘DDI

Redacdo oficil B3%% 0] 00 0 |13 011 N¢ 22,00\

Objetividade B3%% 167 ] 00 0 | -6 011 N3 11,00\

HABILIDADES 3% Trahiaho sob pressio 3.3%% 0 | 100 0 |-1% 011 N2 0,00\

Solucio de problemas 33,33% 00 [ 100] 0 |-1% 01 N4 22,00\

Pro-athvidad B3%% 00 [ 0 | -100 -23 011 N3 D‘DD‘

ATITUDES 3% Orgenizacio B3%% 200 00 0 | -180 011 N4 24,20\

Responsabilidade B3%% 00 ] 0 | 67 | -238 011 N4 11,00\

TOTAL 1319

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
Quadro 42: Avaliacdo candidato C para Secretaria do PPGAU
5 . . Escala Cardinal Ajustada L (Nivel de .

Dimensdo | Taxa ce Compensacéo PVF Taxa de Compensagéo TRETRETRETEEN Taxas (e Contribuicio It Pontuacéo Final

Domiio da inormética 3B3%% 167 | 00 [ 0 | 67 | -6 011 N3 0)

CONHECIMENTOS % Atdimenoaoplblico|  3333% 0 [ 00| 0 |18 011 Nd 20

Redacdo oficil B3%% 00 [ 100 0 |13 011 N¢ 22,DD|

Objetvidade B3%% 167 [ 00 | 0 |-l& 011 N¢ 18‘31|

HABILIDADES 3% Trabaho sob pressdo B3%% 0] 00 0 |13 011 N3 11,00\

Solucéo de problemas 3B3%% 00 100 0 | -1 011 N4 22,00\

Pré-atividade 33,33% 00 | 0 | -100 | -238 01 N3 0,00\

ATITUDES 3% Organzacio B3%% 20 ) 100 ] 0 | -180 011 N3 11,00‘

Responsabilidade B3%% 00 ] 0 | 67 | -2 011 N¢ 11‘00\

TOTAL 173

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Ao analisarem-se os resultados obtidos através das respostas dos
candidatos, encontram-se 0s seguintes resultados:
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a) Candidato A: 139,30 pontos
b) Candidato B: 123,19 pontos
C) Candidato C: 117,30 pontos

Nesta situacdo, considerando-se 0s critérios previamente
estabelecidos, o candidato A seria aquele que mais de adequa as
necessidades da Unidade. Percebe-se que os resultados obtidos foram
bastante proximos, sendo diferenca entre o primeiro e o Ultimo
candidato de apenas 22 pontos. Em situa¢fes como esta mais uma vez
exemplifica-se que o instrumento fornece um apoio a deciséo, cabendo a
escolha final ao gestor/decisor. Neste caso, um novo instrumento que
abrangesse outros pontos de vista poderia ser utilizado. Também,
utilizando-se o instrumento ja criado poderiam realizar-se outras
analises como, por exemplo, o desempenho de cada candidato em
alguns pontos de vista especificos.

Através da aplicacdo dos questionarios e posterior uso dos
instrumentos criados para que se chegue ao servidor que melhor relne
as competéncias necessarias para cada unidade, comprova-se a real
aplicabilidade dos instrumentos como ferramentas de suporte a deciséo
para movimentacédo de servidores técnico-administrativos em educacéo.

4.4.3 Acdes para implantacdo e uso do Instrumento de apoio a
decisdo para movimentacao de STAEs na UFSC

A presente pesquisa demonstrou que é possivel realizar a
movimentacdo interna de servidores técnico-administrativos em
educacdo numa Instituicdo Federal de Ensino Superior valendo-se da
gestdo por competéncias, através da criacdo de uma ferramenta de
suporte a decisdo.

A pesquisa realizou a criacdo de uma ferramenta de apoio a
decisdo em duas unidades da UFSC, utilizando para isso apenas o cargo
de assistente em administracdo. Depois de construidos e testados os
instrumentos para ambas as unidades, verificou-se a real possibilidade
do seu uso no momento das movimentagBes internas de STAEs.
Todavia, para que isso possa vir a acontecer no futuro, alguns requisitos
deverdo ser cumpridos.

Primeiramente deve-se contar com a aceitacdo dos gestores da
instituicdo quanto ao uso das ferramentas de suporte a decisdo para
movimentacdo. Esta dissertacdo pode servir como exemplo na
argumentacdo da possibilidade do uso e possiveis beneficios da
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realizacdo da movimentacdo de servidores através da gestdo por
competéncias.

Decido pelo uso da ferramenta de apoio a decisdo deve-se entdo
apontar quais serdo as unidades e cargos que terdo suas movimentagdes
realizadas com o auxilio desta metodologia. Entende-se que em um
primeiro momento, uma vez que 0 uso de um novo método gerard
dividas em todos os envolvidos no processo, deve-se delimitar o
numero de cargos e unidades que passardo a utilizar a ferramenta.

Sugere-se ainda que a Instituicdo crie um grupo de trabalho que
sera responsavel pelos processos de mapeamento de competéncias e
criacdo do instrumento para cada unidade/cargo participante do
processo. Além disso, tal grupo podera auxiliar na escolha de quais
unidades e cargos participardo num primeiro momento. O grupo de
trabalho podera ainda identificar como sera a melhor divisdo para cada
unidade participante, por exemplo, em um departamento se sera criada
uma ferramenta para o departamento ou varias correspondentes a cada
uma de suas subdivisdes.

Também se considera fundamental que antes de iniciar o
processo de mapeamento de competéncias realizem-se palestras e/ou
oficinas com os gestores das unidades escolhidas. E importante que os
gestores tenham clareza sobre as etapas do processo e sobre a
importancia do papel do gestor da unidade neste novo modo de
movimentacdo de servidores. Além disso, todos devem conhecer e
familiarizarem-se com os principios da gestdo por competéncias bem
como os fundamentos da metodologia utilizada na construcdo dos
instrumentos.

Os proximos passos consistirdo no mapeamento de competéncias
e na criacdo dos instrumentos de apoio a decisdo, com o auxilio dos
gestores, para cada uma das unidades escolhidas.

Feito isto, as remoc0Oes e alocacdes de novos servidores para as
unidades escolhidas poderdo passar a acontecer com o auxilio dos
instrumentos criados. Certamente até que o uso dos instrumentos seja
definitivo serd necessario um periodo de avaliacdo e adaptacdes, tanto
por parte dos participantes no processo quanto no instrumento em si.

Novamente cabe salientar que o instrumento oferecerd um apoio
a decisdo, cabendo a decisdo final sobre a movimentacdo dos servidores
aos gestores das unidades e de pessoas da Instituicao.

Além disso, pelo instrumento ser criado com o auxilio — e,
portanto, valendo-se da visdo — do gestor de cada unidade faz-se
necessario que atualizagBes periddicas sejam realizadas. As atividades
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realizadas pela unidade podem ser modificadas, as competéncias
requeridas podem sofrer alteracdes, a chefia da unidade modificada,
todas situacfes em que as necessidades séo alteradas, devendo assim as
mudancas serem refletidas na atualizacdo do instrumento.
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5 CONCLUSOES

A ideia para realizacéo deste estudo ndo nasceu de uma hora para
outra. Tampouco foi escolhida apenas para que um requisito imposto
pelo Programa de Pos-Graduacdo fosse cumprido. Como servidora da
Universidade Federal de Santa Catarina, pude desenvolver diversas
atividades ligadas a carreira e ao desenvolvimento dos servidores
técnico-administrativos. Porém, foi no periodo em que trabalhei
diretamente com a movimentacdo de servidores que percebi demandas
latentes por parte dos envolvidos no processo e, sobretudo, a
possibilidade de realizacdo de mudancas nesta area sem com isso
infringir as Leis e os principios que regem a carreira e delimitam as
acOes passiveis de serem realizadas com os STAES de uma IFE.

Junto desta percepcdo a realizacdo do curso de P6s-Graduagdo
em Administracdo, que por meio de suas disciplinas apresentou-me
novas teorias e aumentou minha bagagem de conhecimentos, fez com
gue eu acreditasse que sim, havia uma possibilidade de proposigédo para
a mudanca a qual eu havia identificado necessidade enquanto
desempenhava meu papel de servidora. Acreditando ser possivel
transpor a teoria absorvida nos bancos escolares, extravasando-a para a
realidade do dia-a-dia surgiu o problema de pesquisa “como movimentar
por meio da gestdo por competéncias servidores técnico-administrativos
em educacao nas unidades académicas e administrativas da UFSC?”.

Para responder tal questdo buscou-se como primeiro objetivo
conhecer como acontece hoje a movimentacdo de STAES na UFSC.
Através de questionamentos realizados aos gestores de pessoas foi
possivel constatar que existe um rito seguido pela instituicdo no
momento das movimentagBes, trazendo assim isonomia de
procedimentos e de tratamento a todos os processos e envolvidos.

Todavia, estes procedimentos sdo padronizados até o momento
em que o servidor a ser movimentado passa por entrevista com o gestor
da unidade na qual ha a possibilidade de a movimentagdo ocorrer. A
partir dai o ato da movimentacdo passa a focar-se quase que
exclusivamente na percepcdo dos gestores de cada unidade. N&o existe
um roteiro ou modelo de entrevista o qual deva ser seguido, cabendo ao
gestor identificar quais pontos considera relevantes de serem tratados ou
néo.

Ao finalizar o processo de movimentagdo — especialmente da
remocado — balizando-o fundamentalmente na percepcdo dos gestores das
unidades, corre-se o risco de que critérios bastante distintos sejam
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utilizados comprometendo a isonomia presente no processo até este
momento.

Além disso, deve-se ter em conta que 0s gestores das unidades
muitas vezes ndo possuem experiéncia com as fungdes de gestdo de
pessoas, como a movimentacao por exemplo. Este fato, somado a falta
de um instrumento ou padrdo que apoie a decisdo dos gestores na
movimentac¢do, pode fazer com que ndo se consiga abarcar naquele
momento todos 0s pontos que sdo relevantes e devem considerados. Ao
considerar um maior nimero de fatores aumentam-se as chances de a
movimentacdo ser bem sucedida, ndo originando assim nova
movimentacao e evitando desgaste e descontentamentos para ambas as
partes: servidor e instituicéo.

Depois de entender a dindmica das movimentacfes na instituicdo
foi realizado o mapeamento das competéncias requeridas para duas
unidades, uma administrativa e outra académica. Para cada unidade
foram escolhidas duas atividades, desenvolvidas por assistentes em
administragdo, que tiveram as competéncias mapeadas obtendo-se como
resultado um mapa das competéncias requeridas.

Realizar o mapeamento das competéncias requeridas é passo
primordial para que se faca uso da gestdo por competéncias,
independente da area ou fim que se pretende trabalhar. Mapear as
competéncias através da metodologia DACUM utilizada nesta pesquisa
€ um processo importante uma vez que possibilita que cada tarefa
desenvolvida seja analisada passo a passo e com isto, muitas vezes
repensada. Além disso, 0 mapa das competéncias requeridas é uma
importante ferramenta de gestdo e desenvolvimento de pessoas ja que a
partir dele é possivel identificar quais dos CHAS constantes no mapa 0s
colaboradores possuem e quais podem ser trabalhados.

No caso especifico deste estudo, possuir o mapa das
competéncias era passo primordial para que se pudesse alcancar o
objetivo de propor um instrumento de gestdo capaz de auxiliar nas
decisBes concernentes a movimentacdo de STAES na UFSC.

Através da metodologia multicritério de apoio a decisdo —
construtivista foi realizada a construcéo e valida¢do de um instrumento
de gestdo capaz de auxiliar nas movimentagcdes de STAES para cada
uma das unidades estudadas. O instrumento proposto na pesquisa foi
estabelecido com base no mapeamento das competéncias realizado
aliado a percepcéo do gestor de cada unidade.

No futuro, caso a UFSC venha a utilizar destes instrumentos de
gestdo para suporte & movimentacdo de servidores, elementos como
quais competéncias, escalas e taxas de compensacdo serdo usadas em
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cada instrumento deverdo ser definidas pelo gestor a frente da unidade
naquele momento.

O ponto de maior relevancia a ser destacado aqui € que, ao
cumprir tal objetivo, comprovou-se a real possibilidade de realizar a
movimentacdo de servidores através da gestdo por competéncias.
Conforme destacado nos resultados a ferramenta fornece, através dos
resultados obtidos por cada candidato, um suporte estando resguardada a
deciséo final ao gestor.

Por fim e buscando atender ao ultimo objetivo proposto foram
sugeridas acOes para implantacdo desta ideia em toda a instituicdo. Este
encadeamento de acBes proposto buscou pavimentar o caminho para que
a gue a gestdo por competéncias aliada a MCDA-C sejam instrumentos
permanentes quando da movimentacdo dos STAES na UFSC.

Ainda que a pesquisa tenha acontecido como um estudo de caso
na Universidade Federal de Santa Catarina, destaca-se que suas ideias e
proposicdes, realizados os devidos ajustes, podem ser utilizadas em
outras IFES que desejarem fazer uso de uma forma de movimentacéo de
servidores através dos preceitos da gestdo por competéncias.

Este trabalho demonstrou a possibilidade de alinhamento e
trabalho conjunto de duas vertentes distintas da Administracdo: a gestdo
por competéncias e a metodologia multicritério de apoio a decisdo
construtivista. Conforme demonstrado na justificativa deste estudo,
existem poucos trabalhos que aliam estas duas realidades. Assim, deu-se
uma pequena contribuicdo para campo tedrico, abrindo perspectivas
para realizacdo de novas pesquisas € estudos.

Depois de concluida a pesquisa, retorno as motivacfes iniciais
gue me levaram a propb-la. Acredito que o desenvolvimento deste
estudo proporcionou verificar in loco a percepcdo adquirida enquanto
cursava as disciplinas do curso: a gestdo por competéncias é um
importante e eficaz meio de gestdo das pessoas. Para mim um de seus
grandes méritos est4 na possibilidade de identificacdo e valorizagdo das
capacidades existentes nos colaboradores bem como na identificacéo
daquelas ausentes e passiveis de serem trabalhadas. Além disso, a gestdo
por competéncias tem um de seus maiores méritos na sua versatilidade,
inimeras sdo as areas que podem ser trabalhadas por meio da gestdo por
competéncias. Aqui, demonstrou-se como movimentar servidores
através dela.

Muito embora o ambiente das IFES esteja engessado pela
necessidade do cumprimento das Legislacdes, ha sim espaco para que se
trabalhe a gestdo das pessoas através das competéncias de cada servidor.
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Apesar de saber que um ambiente de trabalho é influenciado pelos mais
diversos fatores, penso que, ao buscar valorizar-se as competéncias
existentes e trabalhar para que outras sejam desenvolvidas, estaremos
aumentando as chances de dispormos de locais agradaveis para se
trabalhar. Locais estes onde o foco e energia dos colaboradores estardo
voltados para a busca do cumprimento dos objetivos da instituigdo.
Realizar a movimentacdo dos servidores através da gestdo por
competéncias € uma maneira de valorizar a individualidade e as
competéncias de cada servidor.

Conforme visto na pesquisa existe um desejo por parte dos
colaboradores da UFSC para que critérios claros e objetivos sejam
utilizados no momento das movimentacGes. Uma ferramenta de gestdo
criada através da MCDA-C pode proporcionar as movimentacdes esta
clareza ja que toda a metodologia utilizada pode ser tornada publica
estando a disposicao para conhecimento dos interessados.

Espero que com a conclusdo deste trabalho possa ter contribuido,
mesmo que de forma minima, para o aperfeicoamento da Gestdo das
Pessoas na UFSC e demais IFES bem como com o desenvolvimento do
campo das ciéncias sociais que tratam destes temas.
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APENDICE

Apéndice A - Questionario enviado para os gestores de pessoas da
Universidade, buscando conhecer como acontecem 0s processos de
movimentacao de staes:

a) Como é feito o calculo da necessidade de servidores para cada
unidade da UFSC? Quais pontos sdo levados em consideragdo neste
momento?

b) O processo de alocacdo de novos servidores (aqueles recém-
admitidos), como acontece? Refiro-me aqui a como se chega a decisdo
de qual unidade ira receber o servidor X ou Y.

C) E os servidores que solicitam remoc¢do, qual o tramite que
devem cumprir?

d) Como a remocao é efetivada?

e) H4& consideracdo dos preceitos da gestdo por competéncias em
algum momento das movimentacdes realizadas?

f) Estes processos (me refiro ao passo a passo da alocacdo e
remogdo, independente do servidor) estdo documentados de alguma
forma para que os interessados possam consultar e saber como
acontecem?

0) Qual a maior dificuldade encontrada pela Administracdo
durante as novas alocac¢des e/ou remocoes?

h) Existe alguma demanda por parte dos TAES neste processo?

i) E quanto as chefias das unidades, h4 algum pedido recorrente
sobre o processo? Alguma necessidade de mudanca sentida?

j) Existe algum controle para verificar se a movimentagdo obteve
éxito, ou seja, se depois de algum tempo o servidor movimentado
continua na unidade ou pediu remocao?
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k) Desde que vocé ocupa 0 seu cargo de gestor, houve alguma
mudanca na forma como as movimentagdes ocorrem?

1) Vocé acredita que uma ferramenta de suporte a decisdo — a qual
por meio de métodos estatisticos possa sugerir qual servidor é mais
adequado para cada unidade - pode ser util no processo de
movimentacao de servidores?

m) Caso tenha algo que considere relevante no processo de
movimentacao interna de servidores técnico-administrativos e que nédo
tenha sido abordado anteriormente, por favor, comente a seguir:
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Apéndice B - Questionario instrumento multicritério — servidor para
DAFDC

1- Considere os softwares: Word, Excel e Google Chrome. Sobre
estes, seu conhecimento e dominio de uso:

() Domino completamente

() Domino quase completamente
( ) Possuo dominio médio

(') Possuo pouco dominio

(') N&o possuo henhum dominio

2- Vocé j4 trabalhou com atividades que demandavam
atendimento direto ao pablico?

( ) Trabalhei por periodo superior a 1 ano

( ) Trabalhei por periodo de 6 meses a 1 ano

( ) Trabalhei por periodo de até 6 meses

() Nunca trabalhei com atendimento ao publico

3- Vocé ja desenvolveu atividades onde necessitava redigir
documentos na norma culta ou ainda dentro dos critérios da redacédo
oficial? [Redacdo oficial “¢ a maneira pela qual o Poder Publico redige
atos normativos e comunicagdes” (BRASIL, 2002)]

() Redigia documentos segundo normas da redacéo oficial (trabalhava
em 6rgdo publico)

() Redigia documentos rotineiramente (a0 menos uma vez por semana)
() Redigia documentos ocasionalmente (20 menos uma vez por més)
(') Ndo redigia nenhum tipo de documento ou néo trabalhava

4- Sobre sua experiéncia profissional com trabalhos em equipe:
() Liderava equipes de trabalho

(') Trabalhava em equipe constantemente (mais de 50% do tempo)
(') Trabalhava em equipe ocasionalmente (menos de 50% do tempo)
() Desenvolvia apenas trabalhos individuais ou ndo trabalhava

5- A respeito de sua experiéncia profissional acerca do
desenvolvimento de trabalhos com prazo determinado para finalizagdo

() Desenvolvia apenas trabalhos com prazo determinado
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() Rotineiramente fazia trabalhos com prazo determinado (mais de 50%
dos trabalhos)

() Eventualmente fazia trabalhos com prazo determinado (menos de
50% dos trabalhos)

() Desenvolvia apenas trabalhos sem prazo determinado ou ndo
trabalhava

6- No trabalho, quando vocé esta diante de um problema busca
mais de uma forma de resolvé-lo:

() Sempre

( ) A maioria das vezes
() Algumas vezes

() Nunca

7- No trabalho quando vocé enfrenta um problema de dificil
solucdo considera normal dedicar grande quantidade de tempo para
alcancar uma solugdo:

() Sempre

() A maioria das vezes

() Algumas vezes

( ) Nunca

8- Quando vocé se vé encarregado da execugdo de um trabalho
extenso, costuma dividi-lo em etapas a serem cumpridas:

() Sempre

( ) A maioria das vezes

() Algumas vezes

() Nunca

9- Suponha que vocé esta diante de um grupo de trabalho que esta
diante de um impasse a ser solucionado. VVocé aponta uma solucdo
contudo ela ndo ¢ a escolhida pelo grande grupo. Diante desta situacéo,
voceé segue com o trabalho em equipe sem ressentir-se por sua sugestao
n&o ter sido aceita:

() Sempre

() A maioria das vezes
() Algumas vezes

( ) Nunca
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Apéndice C — Questionario instrumento multicritério — servidor para
Secretaria do PPGAU

1. Considere os softwares: Google Chrome e Mozilla Firefox.
Sobre estes, seu conhecimento e dominio de uso:

() Domino completamente

() Domino quase completamente

( ) Possuo dominio médio

( ) Possuo pouco dominio

(') N&o possuo henhum dominio

2. Vocé ja trabalhou com atividades que demandavam
atendimento direto ao pablico?

() Trabalhei por periodo superior a 1 ano

( ) Trabalhei por periodo de 6 meses a 1 ano

( ) Trabalhei por periodo de até 6 meses

(') Nunca trabalhei com atendimento ao publico

3. Vocé ja desenvolveu atividades onde necessitava redigir
documentos na norma culta ou ainda dentro dos critérios da redacdo
oficial? [Redacdo oficial “é a maneira pela qual o Poder Publico redige
atos normativos e comunica¢des” (BRASIL, 2002)]

() Redigia documentos segundo normas da redacéo oficial (trabalhava
em 6rgdo publico)

() Redigia documentos rotineiramente (a0 menos uma vez por semana)
( ) Redigia documentos ocasionalmente (a0 menos uma vez por més)
(') Néo redigia henhum tipo de documento ou néo trabalhava

4. Sobre seu comportamento no ambiente de trabalho. Vocé busca
maneiras de fazer as atividades de forma mais agil?

() Sempre

() A maioria das vezes

() Algumas vezes

() Nunca

5. A respeito de sua experiéncia profissional acerca do
desenvolvimento de trabalhos com prazo determinado para finalizag&o:

() Desenvolvia apenas trabalhos com prazo determinado
() Rotineiramente fazia trabalhos com prazo determinado (mais de 50%
dos trabalhos)
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() Eventualmente fazia trabalhos com prazo determinado (menos de
50% dos trabalhos)

() Desenvolvia apenas trabalhos sem prazo determinado ou néo
trabalhava

6. No trabalho, quando vocé esta diante de um problema busca
mais de uma forma de resolvé-lo:

() Sempre

() A maioria das vezes

() Algumas vezes

() Nunca

7. No trabalho vocé cumpriu as tarefas de sua responsabilidade e
percebe que hd mais coisas ha serem feitas no setor, ainda que tal
responsabilidade ndo tenha sido atribuida a vocé. Mesmo assim, neste
caso sua reacdo seria a de procurar resolver tais pendéncias.

() Sempre

( ) A maioria das vezes

() Algumas vezes

() Nunca

8. Quando vocé se vé encarregado da execugdo de um trabalho
extenso, costuma dividi-lo em etapas a serem cumpridas:

() Sempre

( ) A maioria das vezes

() Algumas vezes

( ) Nunca

9. “E importante sempre entregar um trabalho de alta qualidade,
dentro dos prazos estipulados”. Considerando seu comportamento
habitual no ambiente de trabalho, pode-se dizer que esta afirmagdo é
verdadeira:

() Sempre

() A maioria das vezes

() Algumas vezes

() Nunca



