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RESUMO

Este trabalho consiste em um estudo de caso, com abordagem
qualitativa, desenvolvido na Universidade Federal de Santa
Catarina com o objetivo de propor melhorias para a
movimentacdo externa de pessoal, a partir da aplicacdo do
Business Process Management (BPM). O estudo de caso
avaliativo foi utilizado como abordagem de pesquisa,
coletando-se os dados a partir da observagdo-participante, da
realizacdo de entrevistas semiestruturadas e da pesquisa
documental. A analise dos dados coletados baseou-se na
aplicacdo das seguintes técnicas: andlise do valor agregado,
analise de causa-raiz, diagrama de causa e efeito, categorizacédo
e brainstorming, além da percepc¢éo da pesquisadora. Os dados
coletados e as analises realizadas foram empregados na
implementacdo do ciclo de vida do BPM, a saber: identificar,
mapear, analisar e propor melhorias. Tal implementacdo
resultou no diagnéstico da situacdo atual, a qual culminou em
solucdes propostas para uma situacdo futura do processo de
movimentacdo externa de pessoal da Universidade Federal de
Santa Catarina.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Servico publico.
Mapeamento de processos. Business Process Management.






ABSTRACT

This case study is a qualitative approach developed at the
Federal University of Santa Catarina in order to propose
improvements in the process of external transference of
personnel thru the application of Business Process
Management (BPM) method. The evaluative case study was
used as a research approach, collecting the data from the
participant observation and conducting semi-structured
interviews and also documentary research. The data analysis
was based on the application of the following techniques: value
analysis, root cause analysis, cause and effect diagram,
categorization and brainstorming, beyond the perceptions of
the researcher. The data collection and analyzes were
employed following the BPM life cycle steps: identify, map,
analyze and propose improvements. Such implementation
resulted in the diagnostic of the current situation, which
culminated in proposed solutions to a future state of the
external transference of personnel process from the Federal
University of Santa Catarina.

Keywords: Human resources. Public service. Modeling
process. Business Process Management.
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RESUMO EXECUTIVO

A movimentacdo externa de pessoal no contexto das
universidades federais brasileiras consiste nos deslocamentos
de servidores das universidades para outras instituicoes
publicas e vice-versa. Estas movimentacfes podem ocorrer de
diversas formas, como, por exemplo, por meio da
redistribuicdo, instituto que recebeu atencao especial para fins
deste trabalho.

As possibilidades que permitem ao servido publico
deslocar-se de sua instituicdo de origem de forma proviséria ou
permanente possuem previsao legal disposta em especial na Lei
8.112 de 11 de dezembro de 1990 (BRASIL, 1990), entretanto,
existe uma caréncia de politicas e diretrizes que orientem, na
pratica, sua operacionalizacdo. Sem esta orientacdo, as
instituicdes executam aclGes e praticas distintas em cada
situacdo, de forma que o atendimento a principios como
legalidade, publicidade, isonomia e eficiéncia se torna
prejudicado. Na condicdo da pesquisadora de servidora na
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
especificamente lotada na Secretaria de Gestdo de Pessoas
(SEGESP), a UFSC se evidencia como um dos exemplos de
universidade que ndo possui uma politica institucionalizada
para orientar a conduta da movimentacao de pessoal.

Diante da necessidade de caracterizar e analisar a
situacdo atual das praticas de movimentacdo de pessoal, esta
pesquisa teve como objetivo propor agdes de melhorias para a
movimentacdo externa de pessoal da UFSC, a partir da
aplicacdo do Business Process Management (BPM). O BPM
foi a abordagem selecionada para conduzir este trabalho por
convergir com o seu objetivo, pois, de acordo com Dumas et al.
(2013), trata-se de um conjunto de métodos, técnicas e



ferramentas utilizados para mapear, analisar e aprimorar
processos de trabalho.

Para atender ao objetivo proposto, inicialmente foram
descritas as diversas modalidades de movimentacao externa de
pessoal praticadas no dmbito das universidades federais, em
paralelo com a identificacio da legislacio que as
regulamentam.

Esta fase foi denominada identificacdo do processo e
consistiu em apresentar as diversas modalidades de
movimentacdo: redistribuicdo; cessdo para exercicio de cargo
em comissdo ou funcdo de confianca; exercicio provisorio;
colaboracdo técnica; requisi¢do; anistia; afastamento para
organismo internacional e disposi¢cdo por convénio, também
denominada cooperacdo técnica. Nesta fase foram também
levantados os dados quantitativos relativos as solicitacGes de
movimentacOes externas de pessoal registradas na UFSC, no
periodo de 2011 a 2014.

Constatou-se, no decorrer do desenvolvimento desta
pesquisa, que as modalidades de redistribuicdo, exercicio
provisorio, colaboracdo técnica e cessdo, responderam, em
conjunto, por um total de, aproximadamente, 93% dos pedidos
registrados na UFSC entre 2011 a 2014. Dentre as mais
representativas, identificou-se que a redistribuicio € a
modalidade  mais critica, ja que corresponde a
aproximadamente 77% do total de solicitagdes.

A representatividade da redistribuicdo levou a opg¢éo de
utiliza-la como referéncia para a execucdo das demais etapas
deste trabalho, assim, a etapa seguinte consistiu em mapear 0s
processos de redistribuicdo de servidores docentes e técnico-
administrativos em educacdo que solicitam o deslocamento
para a UFSC.

O mapeamento dos processos de redistribuicdo iniciou-
se a partir das descri¢cOes de todas suas etapas que culminou
com a elaboracédo de planilhas 5W1H, seguido da modelagem
dos fluxos no software Bizagi Modeler



(http://www.bizagi.com/).  Esta etapa  possibilitou a
visualizacdo do inicio, meio e o fim de uma solicitacdo de
redistribuicdo e a compreensao de suas principais dificuldades.

A identificacdo e o0 mapeamento do processo
constituiram o diagndéstico da situacdo problema e forneceram
0s subsidios necessarios para as etapas seguintes, de analise e
proposta de recomendacdes.

Apls 0 mapeamento entdo, realizou-se a analise do
cenario delineado tendo como suporte os referenciais tedricos
apresentados neste trabalho, em conjunto com a aplicacdo das
seguintes técnicas: analise do valor agregado, andlise de causa-
raiz e categorizacao das causas.

Os resultados das andlises realizadas apontaram que
tanto no processo de redistribuicdo de docentes quanto de
técnico-administrativos em educacdo, as principais causas
motivadoras para as dificuldades enfrentadas, sdo em primeiro
lugar a falta de critérios de priorizacdo para o atendimento; em
segundo lugar, a auséncia de normativa interna que contemple
critérios para tomada de decisdo e, em terceiro, a pouca
divulgacdo acerca do fluxo de processo. Assim, as proposicoes
de melhorias tiveram como prioridade a resolucdo destes
pontos.

Concluiu-se que é necessario um conjunto de a¢des para
que se promovam melhorias nas praticas de movimentacao
externa de pessoal da UFSC, destacando-se: elaboragdo de uma
normativa interna que contemple critérios para tomada de
decisdo referente as solicitacdes; disseminacdo das informacdes
pertinentes a movimentacdo para que toda a comunidade
universitaria conhega e entenda as diversas possibilidades de
movimentacdo que sao Vvidveis aos servidores publicos;
estabelecimento de critérios imparciais para atendimento das
solicitacfes que dao entrada na instituicdo e, em especial para o
caso da redistribuicdo, a adocao de editais publicos, tornando o
processo mais isonémico e transparente, além de facilitar a
organizacdo de demandas de atendimento para as solicitagdes.



Compreendeu-se também que a questBes de
movimentacdo de pessoal ndo devem ser apenas tratadas
localmente no ambito da UFSC ou de qualquer outra
instituicdo federal de ensino, uma vez que envolve outros
orgdos e esferas do servigo publico, assim, recomendou-se, ao
final, que as instituicbes federais de ensino superior, em
parceria com o Ministério da Educacdo (MEC) e o Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) articulem uma
rede de discussao e cooperacao acerca das praticas de gestdo de
pessoas que, dentre outras medidas, promova a elaboragédo e
adoc¢do de uma politica de movimentacao de pessoal, retina as
informacBes que atualmente estdo pulverizadas em diversos
regimentos (leis, decretos, orientacbes normativas e portarias),
proponha requisitos que sejam comuns a todo o contexto destas
instituicOes e atenda as necessidades institucionais e pessoais,
buscando na medida do possivel a conciliagdo entre a
legalidade, a qualidade na prestacdo dos servigos e as
dimensdes humanas.



1 INTRODUGCAO

No Brasil, o sistema federal de ensino superior
compreende as instituicbes de educacédo e os orgaos federais de
educacéo superior, segundo previsto no Art. 2° do Decreto n°
5.773, de 9 de maio de 2006 (BRASIL, 2006). Por sua vez, as
instituicOes de educacdo superior, que tanto podem ser federais
quanto criadas e mantidas pela iniciativa privada, classificam-
se em: (a) faculdades; (b) centros universitarios; e (c)
universidades, conforme disposto no Art. 12 do Decreto n°
5.773/2006 (BRASIL, 2006).

Visualiza-se a estrutura do sistema federal de ensino
superior na Figura 1 (Sistema federal de ensino superior).

Figura 1 - Sistema federal de ensino superior

Sistema federal de ensino superior

Instituices de educacéo superior Orgé}os
(federais ou de iniciativa privada) federais de
educacédo
superior
Faculdades Centros Universidades

universitarios

Fonte: Producg&o do préprio autor.

No que diz respeito as universidades, o Art. 52 da Lei
n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996 (BRASIL, 1996), que
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estabelece as diretrizes e bases da educacdo nacional, dispde
que estas sdo instituicbes pluridisciplinares de formacdo dos
quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de
extensdo e de dominio e cultivo do saber humano, que se
caracterizam por possuir:  (a) producdo intelectual
institucionalizada mediante o estudo sisteméatico dos temas e
problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e
cultural, quanto regional e nacional; (b) um terco do corpo
docente, pelo menos, com titulagdo académica de mestrado ou
doutorado; (c) um ter¢o do corpo docente em regime de tempo
integral.

As universidades, federais e privadas, possuem
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo
financeira e patrimonial assegurada pela Constituicdo Federal
da Republica Federativa do Brasil de 1988, em seu artigo n°
207 (BRASIL, 1988), porém, ainda assim, estdo sujeitas a
regulacéo e supervisdo do Ministério da Educagdo (MEC), por
intermédio de suas secretarias, nos termos do Art. 5° do
Decreto 5.773/2006 (BRASIL, 2006), que
versa sobre o exercicio das fungdes de regulacdo, supervisao e
avaliacdo de instituicdes de educagdo superior e cursos
superiores de graduacdo e sequenciais no sistema federal de
ensino.

No caso especifico das universidades federais, ambiente
de estudo deste trabalho, estas instituicbes fazem parte da
administracdo publica indireta do Brasil, podendo se apresentar
sob a forma de fundagdes publicas ou autarquias. Desta forma,
tais instituicbes estdo vinculadas também a outros 6rgdos da
administragdo publica direta, como o0 Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestédo (MPOG).

Isso porque as atividades de Administracdo de Pessoal
do Servico Civil do Poder Executivo estdo organizadas sob a
forma de Sistema, denominado Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Puablica (SIPEC), cujo orgao central ¢ a
Secretaria de Gestdo Puablica do MPOG, conforme
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regulamentam o Decreto n°® 67.326, de 05 de outubro de 1970
(BRASIL, 1970), a Orientacdo Normativa n® 7, de 17 de
outubro de 2012 (MPOG, 2012) e o Decreto 8.189 de 21 de
janeiro de 2014 (MPOG, 2014).

Ao orgao central do SIPEC, ou seja, a Secretaria de
Gestdo Publica do MPOG, compete a formulacdo de diretrizes,
a orientacdo normativa, a coordenacéo, a supervisdo, o controle
e a fiscalizacdo especifica de assuntos relativos ao pessoal civil
do Poder Executivo no a&mbito da Administracdo Pudblica
Federal direta, suas autarquias, inclusive as em regime
especial, e fundagdes publicas.

Os vinculos das universidades federais com os 6rgaos
da administracdo direta estdo representados na Figura 2
(Vinculos das universidades federais).

Figura 2 - Vinculos das universidades federais

MEC
a Ensino, pesquisa e (Regulagéo
extensdo. (atividades e
fins): Superviséo)
Universidades
—
federais
Gestéo de Secretaria de Gestdo
pessoas P@bli~ca do MF;E;GZ
i 6rgéo central do
L (a:]\:i(;?.de SIPEC _
' (Competéncia
normativa e
orientadora em
matéria de pessoal)

Fonte: Producéo do préprio autor.

A Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) além de
assegurar a autonomia das universidades, institui sua
obediéncia ao principio de indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdo, consideradas atividades fins das
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universidades. Porém estas instituicbes ndo sdo compostas
apenas por tais atividades, contam, ainda, com um aparato de
atividades meio que compdem o escopo de sua administracéo e
asseguram o seu funcionamento. Entre tais atividades meio
destaca-se a area de gestdo de pessoas, incumbida de gerenciar
0 quadro funcional das instituicGes e unidade selecionada para
o0 desenvolvimento desta pesquisa.

O quadro funcional das universidades federais €
composto, em sua maioria, por servidores publicos civis, entre
0s quais se incluem os servidores técnico-administrativos em
educacdo (STAE) e os docentes das carreiras de magistério
superior e de ensino basico, técnico e tecnoldgico. Tais
servidores sdo regidos pelo regime juridico disposto na Lei n°
8.112, de 11 de dezembro de 1990 (BRASIL, 1990), lei que
contém as principais diretrizes que orientam a atuagdo da area
de gestdo de pessoas nas universidades.

Usualmente, nas universidades federais, 0s setores
ligados a gestdo de pessoas congregam as atividades de
administracdo de pessoal, tais como pagamento de pessoal,
beneficios e licencgas, aposentadorias, pensées e exoneragoes;
de atencdo a salde do trabalhador, que compreende atividades
como seguranca do trabalho, assisténcia social e salde
suplementar, e de desenvolvimento de pessoas, a qual engloba
admissbes, capacitacdo, desenvolvimento na carreira e
movimentacao de pessoal.

A atuacdo da pesquisadora no contexto pesquisado, por
meio da observacdo participante e do seu vinculo funcional
com a Universidade, levou a escolha da movimentagdo de
pessoal como foco de estudo do presente trabalho por suas
especificidades e singularidade. Neste sentido, entende-se por
movimentacdo de pessoas, no contexto das universidades
federais, o0s deslocamentos de trabalhadores entre
universidades ou outros érgdos publicos, denominada nesta
pesquisa de movimentacdo externa, bem como a transferéncia
entre unidades geograficas ou setores distintos dentro do
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ambito da mesma instituicdo, denominada nesta pesquisa de
movimentacao interna.

Do ponto de vista legal existe embasamento para a
realizacdo da movimentacdo dos servidores pertencentes aos
quadros funcionais das universidades federais, segundo a Lei
8.112 de 11 de dezembro de 1990 (BRASIL, 1990), porém,
conforme sera abordado nesta pesquisa, percebe-se uma
caréncia de politicas e diretrizes que orientem, na prética, a
operacionalizacdo de tais movimentagdes.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

O regime juridico dos servidores publicos civis, ou seja,
a Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990), prevé as possibilidades de
movimentagdo para o0s servidores regidos por esta norma.
Nesta lei, a movimentacdo interna, conforme denominada para
fins desta pesquisa, esta respaldada no Art. 36 (BRASIL,
1990), o qual dispde que “remo¢do ¢ o deslocamento do
servidor, a pedido ou de oficio, no &mbito do mesmo quadro,
com ou sem mudanga de sede”. Ou seja, a movimentacdo
interna ou remocdo, diz respeito ao deslocamento interno de
servidores, como por exemplo, entre o0s campi das
universidades.

Ja dentre as possibilidades para que ocorram
movimentacOes externas, assim denominadas também para este
estudo, destacam-se a redistribuicdo, o exercicio provisoério, 0s
afastamentos e cessbes para outras entidades de diferentes
esferas e poderes, dentre outras previsdes regidas por leis
especificas (BRASIL, 1990).

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
autarquia de regime especial, sediada no Campus Universitario
Reitor Jodo David Ferreira Lima, em Floriandpolis, Santa
Catarina, conforme a observagdo participante na condi¢do de
servidora técnica administrativa em educacdo, a instituicdo
pode ser considerada um dos exemplos de universidade que
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ndo possui uma politica institucionalizada para orientar a
conduta da movimentacdo de pessoal, o que, entre outros
prejuizos, desfavorece o atendimento dos principios da
administracdo puablica previstos na Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil de 1988 (BRASIL, 1988), a saber:
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.

Ainda que as movimentacGes de pessoal estejam
previstas do ponto de vista legal, ressente-se da falta de
diretrizes que definam e orientem sua operacionalizacdo na
prética, pois esta auséncia ocasiona a demanda de agdes ou
processos operacionais independentes da parte de cada
instituicdo de ensino superior, em que pese suas caracteristicas
analogas.

A autonomia e a discricionariedade presentes no &mbito
das universidades, além da diversidade e distingdo entre as
possibilidades de movimentacdo, que envolvem uma série de
cargos, interesses pessoais e institucionais, carreiras,
legislacbes, d6rgdos publicos, entre outras tantas varidveis e
caracteristicas, também exigem tratamentos diferenciados de
acordo com cada caso.

A pratica que vem sendo empregada na Universidade
selecionada para esta pesquisa € a de que ao dirigente maximo
do 6rgdo, no caso o Reitor, ou aos dirigentes maximos das
unidades administrativas, cabem a responsabilidade quanto a
deferir ou indeferir determinada solicitacdo de movimentacao,
cabendo & Divisdo de Movimentagdo (DiM), unidade da &rea
de Gestdo de Pessoas da UFSC que concentra as demandas
deste assunto, apenas operacionalizar e registrar as solicitacoes.

O fato de inexistir uma equipe especifica com
autonomia para analisar e ser responsavel pelas tomadas de
decisdo referentes as solicitagbes de movimentagdo, além do
contexto por ora delineado, sdo fatores que ndo apenas
prejudicam o atendimento dos principios da Administracdo
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Publica, como também influenciam o resultado do processo de
movimentacao de pessoal.

Entende-se que a qualidade do processo de
movimentacdo de pessoal fica comprometida partindo dos
pressupostos que o servigo oferecido nestes moldes ndo possui
um padrdo de atendimento, ndo atende a todo o publico a partir
dos mesmos critérios, e ndo oferece um prazo ao publico para
fornecimento de respostas, pressupostos este que serdo
explorados durante o desenvolvimento desta pesquisa.

Além do comprometimento no resultado do processo, o
cenario que envolve as movimentacbes de pessoas nas
universidades federais indica a presenca de disfuncbes da
burocracia e tragos do paradigma patrimonialista, questfes que
também serdo abordadas neste trabalho.

O cenario apresentado por ora, € comum a todos 0s
tipos de movimentacdo (interna e externa), contudo, para fins
de pesquisa, a situagdo problema objeto deste trabalho se
delimita ao estudo exclusivo da movimentacdo externa. Esta
escolha baseia-se no fato de que ambas as modalidades
envolvem complexidade e carater distinto uma da outra, assim,
opta-se por englobar as que possuem a caracteristica em
comum de deslocamento externo de servidores publicos para
dentro ou fora das universidades.

Dentre as modalidades de movimentacdo externa que
serdo analisadas nesta pesquisa, destaca-se como uma das
principais, a redistribui¢do. A redistribuicdo tem previsdo legal
no Art. 37 da Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990) e trata-se do
deslocamento do cargo de provimento efetivo, ocupado ou
vago no ambito do quadro geral de pessoal, para outro 6rgéo ou
entidade do mesmo poder.

Na Universidade Federal de Santa Catarina, tomando-se
por referéncia a base de dados disponivel na UFSC, observa-se
que entre os anos de 2011 a 2014 foram registradas 425
solicitacbes de redistribuicdo de outras instituicbes para a
UFSC e da UFSC para outras entidades. Sendo um total de 88
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solicitacOes registradas em 2011, 79 solicitagcdes em 2012, 138
em 2013 e 120 em 2014.

Constata-se, portanto, um incremento de 54,5%,
considerando as solicitacdes de redistribuicdo, do ano de 2013
e 2014 com relacdo as solicitacbes ocorridas em 2011 e 2012.

Percebe-se que a inexisténcia de uma politica ou acéo
publica especifica para tratar a questdo, somada aos crescentes
pedidos de movimentacdo, remetem o processo para 0 locus
burocratico e, resume seu cumprimento ao disposto na
legislacao.

Considerando o exposto, é possivel constatar em uma
pré-avaliacdo da situacdo objeto da pesquisa, as seguintes
hipoteses a serem confirmadas: (a) a inexisténcia de um setor
com autonomia para lidar com as questdes de movimentacao,
(b) a necessidade de rever o padréo de qualidade do processo
de movimentacdo de pessoal em vigéncia na UFSC e (c) a falta
de uma regulamentacdo que defina e oriente a
operacionalizacdo das movimentacGes na pratica.

O quadro apresentado revela a gravidade do problema
guando se compreende a dimensdo dos numeros referentes a
movimentagao externa, tomando como caso a UFSC.

A partir do contexto introduzido, portanto, esta pesquisa
propOe-se a explorar a seguinte situacdo-problema:

A caracterizacdo e andlise da situacdo atual das praticas
de movimentagdo externa de pessoal da Universidade Federal
de Santa Catarina.

1.2 OBJETIVO

Propor acfes de melhoria para a movimentagédo externa
de pessoal da Universidade Federal de Santa Catarina, a partir
da aplicagéo do Business Process Management (BPM).
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1.2.1 Objetivos especificos

Tendo em vista a definicdo do objetivo geral, foram
propostos os seguintes objetivos especificos:

o Descrever as modalidades de movimentacdo externa de
pessoal praticadas no ambito das universidades
federais;

o Identificar a legislagio que regulamenta a

movimentacdo externa de pessoal, no ambito das
universidades federais.

o Mapear 0s principais processos que orientam a
movimentagdo externa de pessoal na Universidade
Federal de Santa Catarina.

1.3 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

A opcdo pela movimentacdo de pessoas como assunto
central desta pesquisa visa contribuir com as discussdes no
campo tedrico acerca da gestdo de pessoas no setor publico,
bem como propor alternativas que possam aprimorar a sua
pratica.

Considera-se que o fomento de discussdes e agOes
acerca da movimentacdo € importante, pois movimentar
pessoal no ambito das universidades federais implica lidar com
pessoas e com suas expectativas e motivagdes, com seu
desempenho profissional e com suas realizagdes. E, no servico
publico, assim como em todas as organizagdes, as pessoas que
compdem o seu quadro funcional sdo fundamentais para o bom
desempenho institucional.

Aprimorar as praticas de movimentacdo de pessoal é
necessario, também, por envolver recursos publicos, ja que a
transferéncia de servidores gera dispéndios como ajudas de
custo aos transferidos, bem como uma grande mobilizagéo
dentro da instituicdo desde o inicio de uma solicitacao até o seu
encerramento.
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Cabe destacar, ainda, que a movimentagdo envolve
questdes de cunho politico, ao que diz respeito as decisdes
quanto a quem e como movimentar, bem como quanto a
nomeacao de servidores para ocupar cargos comissionados e
desempenhar fungdes gratificadas em unidades diferentes
daquelas em que originalmente atuam e que, portanto, também
se enquadram como movimentacdo de pessoal. Ao passo que
estas movimentacbes implicam em custos e influenciam o
funcionamento da maquina publica, parte-se do pressuposto
que seu estudo é relevante para aperfeicoar e contribuir com a
transparéncia e eficiéncia de tais processos.

Assim, pretende-se, com o0 desenvolvimento desta
pesquisa, propor agdes que visem a melhoria deste processo de
forma que as propostas possam ser implementadas ndo apenas
na Universidade Federal de Santa Catarina, mas também em
outras instituicbes que venham a se basear nos seus resultados
e andlises.

Como este trabalho aborda também a utilizacdo do
Business Process Management (BPM), entende-se que a
avaliacdo do processo objeto da pesquisa, bem como o possivel
aprendizado derivado da aplicacdo da metodologia, poderédo
contribuir com os estudos acerca da sua adocdo no servico
publico, prética ainda considerada incipiente, especialmente no
contexto nacional.

Além dos aspectos apresentados, sera possivel
identificar acbes e indicadores da area de gestdo de pessoas,
bem como questdes subjetivas implicitas no processo, a partir
da adocdo de uma politica de movimentacdo que atenda de
forma adequada, docentes e técnico-administrativos em
educacéo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta Dissertacao esta estruturada em seis capitulos. Este
primeiro capitulo traz a introdugdo, onde se descreveu a
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situacdo problema pesquisada, o objetivo deste trabalho e suas
contribuicdes.

O segundo capitulo trata do referencial tedrico utilizado
como base desta pesquisa, apresentando um olhar sobre a
administragdo publica, um enfoque sobre a administracdo
universitaria, alguns conceitos acerca da administracdo de
recursos humanos, aspectos da gestdo de pessoas no servico
publico e nas universidades federais e consideracfes acerca da
qualidade, considerando sua relevancia para o processo.

O terceiro capitulo apresenta o contexto e a realidade
investigada, narra-se entdo o ambiente da pesquisa e indica-se
os procedimentos metodoldgicos adotados, além de suas
limitacdes. Neste capitulo destacou-se a apresentacdo da
perspectiva do Business Process Management, utilizada na
conducéo deste trabalho.

O quarto capitulo traz o diagndstico da situacao-
problema, onde se apresentam os dados e informagdes
coletadas acerca do cenario pesquisado.

O quinto capitulo apresenta as analises e as
recomendacdes feitas para a solucdo da situacdo-problema
abordada nesta Dissertacao.

Por fim, o sexto capitulo traz as consideracGes finais e
sugestdo para estudos futuros.



2 REFERENCIAL TEORICO

Com o objetivo de fundamentar este estudo, foram
resgatados conceitos e referenciais tedricos relacionados a
administragdo publica brasileira, & gestdo universitaria, a
administracdo de recursos humanos, a gestdo de pessoas no
servico publico brasileiro e a qualidade.

Neste capitulo, portanto, inicialmente sera apresentado
um olhar sobre a administracdo publica brasileira, destacando
seus paradigmas, modelos e principios, considerando o modelo
burocrdtico vigente, suas caracteristicas e respectivos
processos.

Na seguinte secdo deste capitulo, o tema sera a
administracdo universitaria, buscando, ainda que brevemente,
apresentar elementos de sua histdria, além de resgatar modelos
que viabilizam a andalise da organizacdo universitaria
considerando, na medida do possivel, o carater complexo
destas instituicoes.

Em seguida sera apresentada a administracdo de
recursos humanos, sua contextualizacdo e evolucdo historica,
tendéncias em gestdo de pessoas, a composi¢cdo classica de
recursos humanos e uma perspectiva subjetiva do campo de
estudo organizacional.

Posteriormente sera realizado um enfoque nas préticas e
particularidades da gestdo de pessoas no servico publico e nas
universidades  federais brasileiras, abordando o0 seu
embasamento legal que norteia os processos ligados a gestdo
de pessoas nestas instituicoes.

A revisdo de tais assuntos tem o objetivo de trazer a
tona caracteristicas que dizem respeito ao campo de recursos
humanos de uma maneira geral e especificamente no contexto
da esfera publica, de forma a facilitar a sua compreenséo, uma
Vez que a presente pesquisa realiza-se no ambiente de gestao de
pessoas de uma universidade federal.
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Por fim, serdo expostos os conceitos de qualidade, a
partir das dimensbes e da perspectiva de Garvin (1992),
objetivando embasar as ag0es de melhoria na qualidade do
processo de movimentacdo de pessoal.

2.1 A ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

A trajetéria evolutiva da administracdo publica no
Brasil configura-se basicamente sob a influéncia de trés
paradigmas distintos: o patrimonialista, o burocratico e o
gerencial (BERGUE, 2007). Contudo, conforme ressalva
Torres (2004) estes paradigmas ndo se sucederam de forma
linear, ao contrario, sdo perceptiveis de forma simultanea em
todos os momentos da administracdo publica brasileira,
ocorrendo a predominancia de um ou outro, conforme a fase e
0 contexto historico vivenciado.

A histéria da administracdo publica no Brasil comeca
na época de sua Independéncia seguindo até 1930, quando se
encerra 0 seu primeiro estagio evolutivo. Este periodo foi
marcado pelos reflexos do carater rudimentar da sociedade na
administragdo publica e por um carater assistencialista, além de
ser também o periodo que, em 1808, o governo portugués se
transferiu para o Brasil e 0s ministérios do governo passaram a
ser criados (RAMOS, 1983).

De acordo com Bergue (2007), Bresser-Pereira (2006) e
Pereira (2010), nesta fase inicial identifica-se a predominéancia
da abordagem patrimonialista em que a propriedade publica
confunde-se com a privada, nota-se a pratica de nepotismo e
observa-se que a nomeacao aos cargos € utilizada como uma
forma de reconhecimento pessoal ou como moeda de troca. O
patrimonialismo € identificado, também, pelo carater
personalista do poder, tendéncia a corrupcdo, relacdes de
lealdade pessoal, clientelismo e por ter o Estado agindo com a
funcdo de empregar e favorecer aliados.
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A partir da década de 30 iniciou-se um novo periodo,
quando o modelo burocratico passou a ser adotado no Brasil.
Ramos (1983), Torres (2004) e Pereira (2010) explicam que
com a ascensdo de Getulio Vargas ao poder, a administracdo
publica passou a assumir novas fungdes e se tornar mais
complexa, assim, novos ministérios e servicos foram criados.

Conforme relatam Ramos (1983) e Torres (2004), entre
1930 e 1945, na época conhecida como Era Vargas ocorreu
uma verdadeira revolugdo administrativa no Brasil, percebida
por meio de modificacdes na estrutura e no funcionamento do
servico publico federal, da normatizacdo e padronizacdo dos
principais procedimentos da administracdo publica e da criacéo
do Departamento Administrativo do Servico Pablico (DASP),
em 1938, que teve papel fundamental no modelo racional-legal
que estava em implantacdo e cuja tarefa era promover o
desenvolvimento da maquina administrativa sob os principios
da burocracia.

A partir de tais medidas o modelo burocratico trouxe o
imperativo da eficiéncia para o servico publico brasileiro. Este
modelo est4d baseado na burocracia weberiana e tem como
principais  pressupostos, além da  eficiéncia, a
profissionalizacdo e os controles administrativos (BERGUE,
2007).

Entretanto, a implantacdo do DASP bem como dos
principios norteadores da burocracia, enfrentou adversidades
provindas das praticas patrimonialistas arraigadas a cultura
brasileira, ocasionando, sob a Otica de Torres (2004) no
impedimento da plena adog¢do do modelo burocratico no Estado
brasileiro. Todavia, cabe ressaltar que dificuldades similares
sdo enfrentadas por todos os modelos e paradigmas da gestdo
publica ainda atualmente, uma vez que, conforme afirma
Torres (2004), o viés patrimonialista permanece resistindo na
cultura politica da administracdo publica brasileira.

Torres (2004, p. 148) destaca também que no periodo
modernizador da administracdo puablica brasileira iniciou-se “o
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estabelecimento de um padrdo duplo, que marca a acdo do
Estado brasileiro até os nossos dias”. Tal afirmacao implica em
dizer que houve uma distin¢cdo em que os altos escaldes ligados
ao Estado passaram a ser organizados em conformidade com os
principios do modelo weberiano, recebendo recursos
adequados para tanto, enquanto os demais servicos publicos
como os ligados a salde, educacdo e seguranca publica,
permaneceram impregnados por praticas patrimonialistas, com
pouco investimento em capacitagdo e na modernizagdo de suas
praticas e politicas, além da menor remuneracdo dos
servidores.

De forma geral, Torres (2004) analisa que a
implantagcdo do modelo burocratico no Brasil foi marcada por
imposicdes politicas e por caracteristicas patrimonialistas
muito fortes, que ainda resistem.

Com relacdo ao periodo seguinte, entre 1945 e 1964,
ndo houve muitos esforcos para modernizar a gestdo publica e
profissionalizar o modelo burocratico existente no Estado,
sendo retomados os esforcos a partir de 1967 durante o regime
militar. O Decreto-lei n® 200, de 25 de fevereiro de 1967
estabeleceu diretrizes para a reforma administrativa, visando
modernizar a administracdo publica utilizando-se instrumentos
gerenciais utilizados pela iniciativa privada, bem como foram
também instituidos os seguintes principios fundamentais que
passaram a estruturar a administracdo publica: planejamento,
coordenacdo, descentralizacdo, delegacdo de competéncias e
controle (TORRES, 2004).

O Decreto-lei n® 200/67 abriu 0 caminho para a reforma
gerencial a partir da descentralizacdo administrativa, o que
ocasionou na criagdo de inumeras instituicdes da administracéo
indireta, basicamente composta pelos seguintes tipos:
autarquia, fundacédo, empresa publica e sociedade de economia
mista. A intensa multiplicagdo dos oOrgdos descentralizados
implicou a segregagdo em administragdo indireta e direta de
uma forma desigual, pois na época 0s governantes priorizaram
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0 investimento na administracdo indireta em detrimento da
administracdo direta que se tornou sucateada e marcada pela
cultura patrimonialista controle (TORRES, 2004).

Entre 1867 até 1988, ano em que a Constituicdo Federal
foi promulgada, a descentralizagdo administrativa no setor
publico brasileiro foi se acentuando, conforme relata Torres
(2004), sendo que, a partir da década de 70 um movimento pela
reforma do setor publico entrou na agenda internacional,
ganhando forca a partir da década de 80 e derivando-se entdo
na criacdo de um novo paradigma, a administracdo publica
gerencial, cujo objetivo consiste em promover avangos com
relacdo aos entraves patrimonialistas e burocraticos (TORRES,
2004; PEREIRA, 2010).

De acordo com Torres (2004) e Bergue (2007), em
1979, durante o periodo do Regime Militar, foi criado o
Ministério da Desburocratizacdo que visava melhorar a
prestacdo de servicos ao cidaddo considerando-o como um
cliente, que por sua vez culminou com o Plano Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado, em 1995, proposto pelo
Governo Fernando Henrique Cardoso. Neste ano teve inicio a
reforma da gestdo publica proposta sob a forma do referido
plano, aléem das alteracdes na Constituicdo Federal, como a
Emenda Constitucional 19 de 1998 (BRASIL, 1998), a qual
dispde sobre principios e normas da Administracdo Publica.

A proposta da reforma consistia em transformar a
administracdo puablica brasileira, de burocratica em gerencial.
Isso significava reduzir o Estado, limitar as suas fungdes como
produtor de bens e servigos, mas também tornar mais eficiente
a prestacdo dos servicos publicos, orientar-se por resultados,
promover a descentralizacdo, a delegacdo de autoridade e
confiar responsabilidade ao gestor publico (BRESSER-
PEREIRA, 2006).

Segundo Torres (2004) a reforma gerencial foi a
primeira realizada no regime democrético, ja que as reformas
anteriores ocorreram durante regimes militares. Tal fato tornou
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esse processo mais lento, delicado e complexo, além de
enfrentar a resisténcia dos mais diversos setores da sociedade.

A administragdo publica gerencial, ou a nova gestéo
publica, a como se refere Denhardt (2012), busca um servico
publico com melhor funcionamento e menor custo, tendo como
base principal o racionalismo econémico. Porém, ainda
conforme Denhardt (2012) este modelo ndo se baseia somente
em introduzir novas técnicas e novos instrumentos gerenciais,
mas também, e especialmente, em impor um novo conjunto de
valores apropriados da esfera privada.

Contudo, para que possa alcancar suas finalidades,
adverte Bresser-Pereira (2006), a implantacdo da administracao
publica gerencial envolve preliminarmente uma mudancga na
estratégia de geréncia, a adogcdo de uma nova estrutura
administrativa e defini¢des quanto a abrangéncia do Estado, as
competéncias e as modalidades ideais para cada segmento.

Ressalta-se que, assim como o modelo burocrético
sofreu resisténcias que impediram a sua completa adocdo na
administragdo publica brasileira, a reforma administrativa que
buscou implantar a administracdo gerencial, também enfrentou
os limites impostos pela cultura patrimonialista. Inclusive, a
reforma foi interrompida também por outros motivos, como as
necessidades de ajuste fiscal que ocorreram na época de sua
implantacdo, pela extingdo do Ministério da Administracdo
Federal e Reforma do Estado (MARE) e pela falta de
regulamentacdo para as alteracbes dispostas na Emenda
Constitucional n°® 19/1998 (TORRES, 2004).

Ainda com a permanéncia de tais obstaculos, observa-se
nos tempos atuais da administracdo publica brasileira que
resistem esforgos no sentido do aproveitamento dos recursos da
administragcdo gerencial, como, por exemplo, a Secretaria de
Gestdo Publica (SEGEP) do Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestdo (MPOG) que utiliza o gerenciamento de
processos como uma de suas praticas de gestdo, conforme



48

disponibilizado em sua pagina oficial
(www.planejamento.gov.br).

2.1.1 O modelo burocratico e suas disfuncgdes

Considerando que o paradigma da burocracia ainda esta
fortemente presente na administracdo publica no Brasil,
inclusive nas universidades federais, objeto de estudo deste
trabalho, serdo apresentados mais detalhes sobre este modelo
racional de administracdo, a seguir.

Conforme expbe Weber (1978), a administracdo
burocratica em sua forma pura é capaz de atingir o mais alto
grau de eficiéncia, sendo, por essa razdo 0 modo mais racional
de exercer dominacao, além de ser também indispensavel para
a administracdo de massas. Para Weber (1978) a superioridade
da burocracia consiste no conhecimento técnico, ou seja, a
administracdo burocratica € em esséncia o exercicio da
dominacdo baseado no saber.

Ramos (1983) afirma que a burocracia ndo é nem
positiva, nem negativa, e que na realidade suas caracteristicas
refletem o meio social e o contexto histérico em que estdo
inseridas. Porém, para fins de estudo e entendimento este autor
sistematiza a definicdo da burocracia em uma conotacdo
negativa e outra positiva, de acordo com o pensamento dos
estudiosos do assunto.

O conceito negativo, para Ramos (1983) aborda a
burocracia como uma expressdao da sociedade de classes,
segundo o viés marxista, enquanto para 0s ndo marxistas, ela
representa uma tendéncia pra segregar a oligarquizagédo, onde o
poder e as decisdes sdo monopolizados. Além de também
trazer consigo uma mentalidade conservadora, uma postura em
que os objetivos sdo deslocados e por essa razdo 0S meios
tornam-se os fins, um apego as normas ainda que estas ndo
tenham mais valia e uma tendéncia em resistir as mudancas.
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Com relacdo ao conceito positivo, Ramos (1983)
resgata os significados atribuidos por Weber (apud CAMPOS,
1978) ao afirmar que a burocracia busca o estabelecimento da
competéncia administrativa mediante o uso de regras, estatutos
e regulamentos, da hierarquizacdo, da especializacdo
profissional, ou seja, sob esta ética a burocracia é um elemento
indispensdvel ao alcance da eficiéncia devido a sua
superioridade técnica.

Segundo Prestes Motta e Bresser Pereira (1991) a
burocracia pode se expressar como um sistema social (a
organizacao burocratica) ou como um grupo ou classe social,
porém estes autores optaram por tratar a burocracia como um
sindbnimo para organizacdo burocratica, o que também se
enguadra no escopo de pesquisa deste trabalho.

Diante de tal delimitacdo, Prestes Motta e Bresser
Pereira (1991) definem burocracia como aquela que confere
poder aos que a controlam, e é composta por um alto nivel de
organizacdo, hierarquia, racionalidade e conhecimento
administrativo.

Conforme elucidam Prestes Motta e Bresser Pereira
(1991), Weber (apud CAMPQOS, 1978) considera burocracia
como um tipo de poder ou de dominacdo, cujos tipos se
classificam em carismético, tradicional e racional-legal. A
dominacdo carismatica € aquela exercida por um poder sem
base racional, uma qualidade inata a determinada pessoa, que,
portanto, ndo é prépria da burocracia. Ja a tradicional é a
dominacdo exercida por meio da tradicio e costumes,
conforme observado no patrimonialismo, em que sdo tipicos 0s
privilégios e o favoritismo. A dominagdo racional-legal é
aguela baseada em normas legais racionalmente definidas,
portanto, o predominio desta dominacao dentro de um sistema
social determina a existéncia da burocracia.

A partir de tais pressupostos, Prestes Motta e Bresser
Pereira (1991) e Maximiano (2002) consolidam e apresentam
as principais caracteristicas do tipo ideal de burocracia.



50

a) Formalismo: a burocracia deriva de normas racionais-
legais, tais normas sdo escritas e exaustivas, sua
estrutura possui carater hierdrquico e o trabalho é
dividido por meio da departamentalizac&o;

b) Carater impessoal: o administrador burocratico é
imparcial e objetivo, restringindo-se a cumprir as
obrigacdes do cargo que ocupa;

¢) Administracdo profissional: atuacdo especialista, 0
cargo ocupado € o meio de vida do administrador sendo
este um empregado e ndo o proprietario do negdécio,
embora seja fiel ao cargo e adote os objetivos da
organizacdo para si, sua remuneracdo € financeira, sua
indicacdlo ao cargo é feita por uma autoridade
hierarquicamente superior, seu mandato € por um
tempo indeterminado e sua atuacdo é realizada por meio
do desenvolvimento de carreira.

Convém mencionar, contudo, que autores como Hall
(1978) concebem as caracteristicas da burocracia a partir de
uma perspectiva dimensional. Ou seja, para Hall (1978) as
dimensGes ou caracteristicas burocraticas podem estar
presentes em maior ou menor grau ao longo de uma série de
continuos, de acordo com cada organizacdo. Neste caso, nas
organizacOes do estado puro de burocracia, modelo proposto
por Max Weber, todas as dimensdes estariam presentes em alto
grau.

Para Prestes Motta e Bresser Pereira (1991) o que ficou
popularmente conhecido como burocracia, no entanto, sdo 0s
defeitos do sistema, a que Merton (apud CAMPOS, 1978)
chama de disfuncdes e as quais Ramos (1983) definiu como
conceitos negativos da burocracia.

Assim como para Maximiano (2002) e Bergue (2007)
que também apontam estas disfuncdes e concordam que o tipo
ideal do modelo proposto por Weber (apud CAMPQOS, 1978) é
um modelo abstrato do que deveria revelar a realidade,
enquanto as diferencas entre o escopo original e o reflexo real
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da aplicacdo deste modelo se revertem no que se convenciona
chamar de disfungdes da burocracia. Seguindo a mesma linha
de raciocinio Prestes Motta e Bresser Pereira (1991) explicam
que as disfuncbes tém origem no excesso de burocratizagéo,
formalismo e despersonalizacao.

Merton (1978) pondera que pressdes internas, como 0
cumprimento estrito das normas transformando-as em
absolutas, afetam a estrutura da burocracia tornando a
organizacdo inflexivel e produzindo imperfeigdes ou aspectos
negativos que para a sociedade converteram-se na burocracia
em si. Para o autor, Weber (apud CAMPOS, 1978) se ocupou
de apontar 0 que € possivel mediante a ado¢do da burocracia,
no entanto, existem também limitaces advindas deste modelo.

Diante de tais consideracdes, Prestes Motta e Bresser
Pereira (1991), Maximiano (2002) e Bergue (2007) consolidam
as disfuncBes da burocracia sob a Otica Merton (apud
CAMPOS, 1978).

a) Valorizacao excessiva dos regulamentos: elevado apego
as normas que impedem, inclusive, a adaptacéo destas a
uma nova realidade. O burocrata se torna um
especialista no regulamento, tornando as normas um
fim e ndo um meio. Neste caso, o formalismo se torna
ritualismo;

b) Excesso de formalidade: excesso de formalizacdo e
padronizacdo dos procedimentos que ndo adicionam
valor ao processo, 0 que ficou popularmente como
“papelada”;

c) Resisténcia a mudangas e auséncia de inovagdo: existe
um receio de perda de espaco de poder que leva as
pessoas a evitar qualquer medida que possa transformar
a ordem vigente. Percebe-se também uma preferéncia
por conformar-se com as atividades e os métodos de
trabalho existentes em detrimento da implantacdo de
inovacOes no ambiente organizacional;
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d)

f)

9)

Despersonalizagdo das relagdes humanas: nota-se esta
disfuncdo quando os funciondrios passam a ser
conhecidos por matriculas, por exemplo. Mas também
por meio dos conflitos com o publico, ocorridos em
decorréncia da acentuada impessoalidade nas relagdes
ja que as particularidades dos casos individuais sdo
ignoradas  reduzindo-se todas as situacbes a
categorizacdo. Neste sentido Merton (1978) adverte
também que o contréario, ou seja, a substituicdo do
tratamento impessoal por um pessoal, como ocorre nos
casos de nepotismo e favoritismo, fomenta a hostilidade
por parte daqueles que se identificam com a
legitimidade da impessoalidade, promovendo também
conflitos na organizacéo;

Hierarquizacéo do processo decisorio: a valorizagdo em
excesso da hierarquia causa prejuizos a autonomia e a
delegacéo de tarefas, contribuindo, entre outros fatores,
com a lentiddo dos processos da organizacao;

Exibicdo de sinais de autoridade: diante da resisténcia
dos funciondrios a imposicdo de um padrdo de
comportamento, 0s ocupantes dos cargos mais altos da
hierarquia utilizam-se de instrumentos de controle e
coercdo que agravam a indisciplina, comprometem o
nivel de satisfacdo e diminuem a produtividade no
trabalho. Além deste comportamento, observa-se
também como disfungdo um tratamento diferenciado
aqueles que ocupam cargos mais altos, como,
segregacdo por salas, equipamentos e apresentacédo
pessoal diferenciada;

Dificuldades no atendimento aos clientes: percebida
mediante as imposi¢cdes ou resisténcia em transpor 0s
obstaculos aos usuéarios dos bens e servicos publicos.
Como contraponto, Ramos (1983, p. 201) esclarece que,

embora a burocracia carregue as suas disfungdes, isso ndo a
torna dispensavel, pelo contrario:
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E inconcebivel no futuro a concretizacdo de uma
sociedade destituida de burocracia, entendida
esta como sistema de prestar servicos que
funciona com alguma coordenacéo centralizada
de atividades e com a vigéncia de alguma
impessoalidade nas relagBes humanas. Sem
burocracia, a vida social seria inorgénica,
principalmente numa sociedade de massas. (...)
A sociedade de massas imp0e a organizacdo de
servigos publicos de consideravel envergadura,
0s quais ndo funcionardo sem burocracia, cuja
qualidade, gracas ao  desenvolvimento
tecnoldgico e social, serd tanto mais alta quanto
menor alienado for o carater geral das relacdes
entre autoridades e subordinados, entre os
servicos e sua clientela. A grandeza da
sociedade futura, a intensidade e o refinamento
que, nela, terdo necessariamente as relacGes
entre 0os homens, ao contrario de dispensar a
burocracia, a requerdo mais. Mas iss0 ndo
equivale a dizer que a burocracia, no futuro,
permanega com 0s caracteres que até agora tem
apresentado.

Desta forma, compreende-se que ainda que ocorram
transformacfes e surjam novas tendéncias para as praticas de
gestdo publica, um determinado grau de burocracia
permanecera necessario uma vez que garante 0 minimo de
organizacao e racionalizacdo das atividades para um adequado
funcionamento da méaquina publica.

2.1.2 O Novo Servico Publico

Além dos paradigmas que influenciam a administracéo
publica brasileira, apresentados anteriormente, surgiu a partir
da critica de Denhardt (2012) uma nova alternativa a velha
administragdo centrada no modelo racional denominada de
Novo Servigo Publico (NSP).
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Denhardt (2012) fundamentam o NSP em dois
principais pilares, o primeiro € promover a dignidade e o valor
do novo servico publico, ja o segundo consiste em reafirmar os
valores da democracia, da cidadania e do interesse publico.

A partir de tais pilares, Denhardt (2012) organiza 0s
seguintes principios chaves para o0 Novo Servico Pablico:

d) Servir cidaddos, ndo consumidores. O NSP estimula o
exercicio da cidadania e busca estabelecer relacfes de
confianga entre servidores publicos e os cidadéos;

e) Perseguir o interesse publico. A criacdo de interesse e
responsabilidade deve ser compartilhada e as solucGes
propostas devem refletir o interesse coletivo;

f) Dar mais valor a cidadania e ao servico publico do que
ao empreendedorismo. No novo servico o papel do
administrador é servir os cidaddos e envolve-los no
desenvolvimento da politica publica;

g) Pensar estrategicamente, agir democraticamente. As
politicas e programas do servico publico alcancam
melhores resultados mediante esforcos coletivos e
processos de colaboracdo. O cidaddo deve estar
engajado em todos os estagios da implementacdo destas
acoes;

h) Reconhecer que a accountability ndo é simples. A
accountability no servico publico é complexa ja que os
servidores publicos lidam ndo apenas com o mercado,
mas também com constituicdes, estatutos legais, valores
comunitarios, normas politicas, padrdes profissionais e
interesse dos cidaddos, ou seja, todo o complexo
sistema de governanca;

i) Servir em vez de dirigir. No novo servigo publico a
lideranca se baseia em valores e é compartilhada com
toda a organizacao e com a sociedade;

j) Dar valor as pessoas, ndo apenas a produtividade ja que
os servidores estdo incumbidos de atender a sociedade
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ndo apenas sob a perspectiva da administracdo, mas
também, de acordo com as necessidades dos cidad&os.

2.1.3 Principios da administracéo publica

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de
1988 (BRASIL, 1988), por meio do capitulo VII, trata da
administracdo pablica e lista os seguintes principios (BRASIL,
1988):

A administragdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia.

Além dos principios expressos constitucionalmente,
também se verifica a existéncia de principios que respaldados
em outras legislacdes, como os dispostos na Lei n°® 9.784/1999
(BRASIL, 1999), que regula o processo administrativo no
ambito da Administracdo Publica Federal:

Art. 2° A Administragdo Publica obedecera,
dentre outros, aos principios da legalidade,
finalidade, motivacdo, razoabilidade,
proporcionalidade, moralidade, ampla defesa,
contraditorio, seguranga juridica, interesse
publico e eficiéncia.

Em que pese os principios expressos na Constituicao
Federal (BRASIL, 1998) somados aos principios dispostos na
Lei n®9.784/1999 (BRASIL, 1999), existem ainda uma série de
principios que estdo implicitos na Constituicdo e demais
regulamentacfes, mas que também sdo norteadores da gestéo
publica. Dentre tais principios destacam-se a isonomia,
finalidade, hierarquia e continuidade.

Os principios da administragdo publica tém a fungéo de
orientar a compreensdo do ordenamento juridico e balizar as



56

atividades dos intérpretes, neutralizando o0 subjetivismo
(COSTA, 1988). E séo tdo importantes que o ndo cumprimento
ou violagdo por parte dos servidores publicos pode ocasionar
em ato de improbidade administrativa, conforme versa o Art.
11 da Lei n° 8.429 de 1992 (BRASIL, 1992):

Constitui ato de improbidade administrativa
que atenta contra 0s principios da
administracdo puUblica qualquer agdo ou
omissdo que viole os deveres de honestidade,
imparcialidade, legalidade, e lealdade as
instituicdes.

Considerando tais caracteristicas, entende-se como
necessario o atendimento e a adequagdo dos principios nas
praticas do servico publico, ndo apenas por uma questdo de
cunho legal, mas, também, e especialmente, para que se possa
garantir a prestacdo de um servico de qualidade aos cidaddos,
além de proporcionar uma gestao eficiente aos servidores.

2.2 A ADMINISTRACAO UNIVERSITARIA

As primeiras universidades surgiram na Europa
ocidental no inicio do Século XIlII, quando as disciplinas
dominantes eram artes liberais e teologia. Sua origem decorreu
do agrupamento dos estudantes das escolas do Século XII, que
estavam em declinio, em nacGes que evoluiram para as
universidades dirigidas por um reitor eleito anualmente. Estas
universidades eram organizagdes simples, mas com o passar do
tempo foram tornando-se mais complexas e numerosas
(CHARLE e VERGUER, 1996).

Segundo Charle e Verguer (1996) os séculos XIV e XV
foram marcados pelas universidades fundadas por autoridades
politicas, pela transformacdo de escolas de Direto em
universidades e pela criagdo de universidades que ainda ndo
existiam. Apos o periodo medieval, durante a época moderna
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que compreende os seculos XVI a XVIII, ocorreram inovacdes
tanto nas estruturas universitarias quanto em suas concepgoes.
Foi também nesse periodo que surgiram as distingdes entre
universidades protestantes e catdlicas e que se observou a
interrupcdo da autonomia universitaria, com o controle
exercido sobre elas pelos poderes politicos. A partir do século
XVIII, as caracteristicas do ensino superior modificaram
completamente os antigos sistemas universitarios e levaram a
concepgdo das universidades mdaltiplas e complexas tal qual
como ainda as conhecemos.

Para Janne (1981), historicamente, o0 ambito
universitario apresenta resisténcias quanto a modernizagédo de
sua gestdo e enfrenta dificuldades por conta do dilema
vivenciado entre o controle publico e a sua autonomia, pois 0s
ritos académicos, a hierarquia e as rotinas constituem um
entrave ao progresso destas instituicoes.

Assim, sugere Janne (1981) que as universidades
transformem sua estrutura e sua modalidade de administracédo
empirica em um modo de administracdo cientifico e que a
universidade seja considerada como uma unidade de producdo,
ou seja, como uma empresa. A partir de tal enquadramento,
deveriam ser aplicados a empresa-universidade, por exemplo,
uma anélise econdmica, uma avaliacdo dos custos e ganhos das
atividades, um ajuste da atividade universitaria a suas funcées
especificas e um estudo da dimensdo Otima da universidade,
todos devidamente adaptados de acordo com o contexto e suas
caracteristicas peculiares.

Rodrigues e Baldridge (ALPERSTEDT, 2000) também
afirmam que as universidades sdo organizacfes singulares e
complexas, pois possuem objetivos ambiguos e caracteristicas
que as diferenciam das demais.

Com relacdo & caracterizacdo das universidades, Stroup
(ALPERSTEDT, 2000) diagnosticou a existéncia de
caracteristicas da burocracia weberiana nas universidades o que
valida a utilizacdo do modelo burocrético para analise destas
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organizagOes, ainda que ndo a explique integralmente. Isso
porque, contrapem Baldridge et al. (ALPERSTEDT, 2000)
que tal modelo ndo é capaz de justificar o poder baseado em
ameacas ilegitimas, assim como néo esclarece o processo pelo
qual as politicas sdo estabelecidas, como agem 0s grupos para
forcar decisbes que favorecam seus interesses e o fato de que
muitas ac0es e decisdes ndo obedecem a um padrdo de conduta
dentro das universidades.

Neste sentido, ha que se considerar também o modelo
que enfatiza a universidade como um sistema politico
(ALPERSTEDT, 2000). O modelo politico segundo Machado
da Silva (ALPERSTEDT, 2000) baseia-se em arranjos de
poder entre individuos ou grupos de interesses divergentes.

Assim, a universidade pode ser compreendida como um
sistema ao mesmo tempo hierdrquico e fragmentado.
Fragmentado porque responde a mdaltiplos e conflitantes
objetivos por meio de suas subunidades e hierarquico por
contar com uma administracdo que coordena e supervisiona as
atividades destas subunidades. Além disso, as universidades
envolvem tanto controles explicitos presentes nas regras,
regulamentos e estruturas organizacionais, quanto um controle
social que engloba os controles implicitos desenvolvidos a
partir das interagdes de individuos (ALPERSTEDT, 2000).

Em suma, as universidades sdo organizac6es sui generis
0 que gera certa divergéncia quanto ao seu enquadramento em
modelos organizacionais preexistentes, fazendo com que
possam ser estudadas a partir de diferentes interpretacfes
considerando-se os diversos modelos que se propdem a estuda-
la.

2.3 ADMINISTRAQAO DE RECURSOS HUMANOS
A area incumbida de lidar com os recursos humanos das

organizagbes  historicamente  tem sido  denominada
Administracdo de Recursos Humanos (ARH). Seus



59

fundamentos remetem as tradi¢cBes da psicologia industrial e
das teorias organizacionais e seu embasamento teorico reporta-
se ao behaviorismo organizacional anglo-saxdo e a psicologia
comportamentalista americana (DAVEL e VERGARA, 2010).

Segundo Davel e Vergara (2010) a Administracdo de
Recursos Humanos teve sua origem como campo tedrico e
pratica social na década de 70 e evoluiu a partir da utilizacdo
de técnicas, procedimentos e ferramentas. Com o0 seu
desenvolvimento surgiu a necessidade de estruturar a area em
subespecialidades e entdo, ao final dos anos 70, de acordo com
Ulrich (1998), a Administragdo de Recursos Humanos passou a
ser classificada em quatro atividades principais: contratacéo,
desenvolvimento, avaliagdo e recompensas.

Com a evolugdo historica da Administracdo de
Recursos Humanos este campo de conhecimento foi rebatizado
varias vezes, até que, em um contexto mais contemporaneo,
passou a ser conhecido como Gestdo de Pessoas. Cada nova
denominacdo, contudo, reflete a influéncia de distintas
abordagens, dentre as quais Davel e Vergara (2010) destacam
como dominantes: funcionalista, estratégica e politica.

Para estes autores a abordagem funcionalista adota um
tipo de intervencdo baseada em tarefas funcionais e tem como
principio aumentar a produtividade e favorecer a busca pela
vantagem competitiva para que a empresa possa contar com
funcionarios estaveis, satisfeitos, motivados e produtivos. Esta
abordagem influenciou o periodo inicial de desenvolvimento
do campo tedrico da Administracdo de Recursos Humanos,
mas ainda observa-se a sua influéncia, especialmente em
organizacOes com carater tradicional.

Com relacdo a abordagem estratégica, Davel e Vergara
(2010) destacam os seguintes tragos caracteristicos: politicas de
pessoal integradas com o planejamento estratégico da empresa,
gerentes de linha atuando como gestores de pessoas, foco de
atuacdo nas relacbes com os empregados e valorizagdo do
comprometimento e da proatividade tendo os chefes atuando
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como facilitadores e coaches. Esta abordagem passou a
influenciar o campo de estudos em recursos humanos a partir
do final da década de 70 e inicio da década de 80, estando
vigente também até a atualidade.

J& a abordagem politica, conforme Davel e Vergara
(2010), considera as zonas de convergéncia entre individuo e
organizacdo e suas dimensBes politicas, como também as
divergéncias entre os interesses das pessoas. Para 0s autores,
esta abordagem tende a considerar as diversas formas pelas
quais taticas e politicas de influéncia afetam o0s processos de
gestéo de pessoas.

As trés abordagens apresentadas permanecem
influenciando as préaticas e teorias ligadas ao campo da
administracdo de pessoas, embora possuam perspectivas
distintas e se apresentem em grau mais leve ou acentuado,
assemelham-se por possuirem como caracteristicas em comum
os tracos e viés do objetivismo, da racionalidade, do
desempenho e do utilitarismo.

Verifica-se que, além da mudanca de nomenclatura,
houve um movimento de preocupar-se em atender ndo somente
as necessidades e expectativas das organizacdes por meio das
pessoas, mas também o contrario, em atender ao esperado pelas
pessoas que compdem uma organizacao.

Neste sentido, Dutra (2009, p. 17) define que Gestdo de
Pessoas ¢ “um conjunto de politicas e praticas que permitem a
conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas
para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”. Onde
politicas sdo consideradas como principios e diretrizes que
balizam decises e comportamento da organizacdo e das
pessoas em sua relagdo com a organizacdo e préaticas, como
procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a
implementacdo de decisGes e para nortear as acdes no ambito
da organizacédo e em sua relacdo com o ambiente externo.

Porém, embora se reconhecam as transformacdes e
contribuicbes advindas das novas tendéncias em Gestdo de
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Pessoas e perceba-se um grande esforgo em repensar o papel
das pessoas e das organizacdes nas relacfes de trabalho, estas
tendéncias ainda refletem o paradigma do instrumentalismo
utilitario, uma vez que as organizacdes dependem cada vez
mais do envolvimento e comprometimento das pessoas para
que possam atingir oS seus objetivos estratégicos, alcancar
bons indices de produtividade e alavancar o nivel de qualidade
dos seus produtos e servigos, pois todos estes objetivos sdo
conquistados mediante o atendimento concreto das
expectativas e necessidades de seus colaboradores (DUTRA,
2009).

2.3.1 A composicdo classica da Administracdo de
Recursos Humanos

Paralelamente as novas tendéncias e abordagens, a
Administragdo de Recursos Humanos tem sido subdivida em
departamentos e subsistemas ao longo de sua evolugdo em uma
composi¢do que, embora cléssica, ainda é presente na grande
maioria das organizacgdes.

A composicao classica deste segmento, segundo Marras
(2009), distribui a area conforme os seguintes subsistemas:
recrutamento e selecdo (R&S), treinamento e desenvolvimento
(T&D), remuneracdo ou cargos e salarios (C&S), departamento
de pessoal (DP), além de outros como higiene e seguranc¢a do
trabalho; servigos gerais; contencioso trabalhista e assisténcia
social e relacdes trabalhistas.

Ao passo que Franca (2009) classifica os subsistemas
em recrutamento e selecdo, cargos, salarios e beneficios;
treinamento e desenvolvimento e avaliagdo de desempenho,
bem como comunicacdo e endomarketing; qualidade de vida,
salde e ergonomia e relagdes e direito do trabalho.

Além dos subsistemas anteriormente expostos, que
representam a composicdo classica do campo de recursos
humanos, existem outras classifica¢fes relativas as atividades
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deste segmento, como, por exemplo, 0 modelo apresentado por
Dutra (2009), que inclui a movimentacao de pessoas.

Para Dutra (2009) os processos de gestdo de pessoas
ndo devem ser vistos como subsistemas ou funcBes, mas sim
como um todo interligado que busca conciliar os interesses das
pessoas e da organizacdo ao mesmo tempo. Dutra (2009)
classifica tais processos em movimentacdo, desenvolvimento e
valorizacgdo (ver Figura 3 — Processos de gestdo de pessoas).

A movimentacdo conglomera as praticas de captacéo,
internalizacdo, transferéncias, promocgfes, expatriacdo e
recolocacdo. O desenvolvimento relne as praticas de
capacitacdo, carreira e desempenho. Ja a valorizacdo integra as
praticas de remuneracdo, premiacado e servicos/facilidades.

Figura 3 - Processos de gestdo de pessoas

Movimentagao

GP

Valorizagao Desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Dutra (2009, p. 50).
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A seguir serdo apresentados o0s subsistemas da
composicao classica da Administracdo de Recursos Humanos
no intuito de reconhecer a inser¢do da movimentacdo de
pessoal entre tais subsistemas, bem como levantar suas
principais caracteristicas do ponto de vista teorico.

2.3.1.1 Recrutamento e selecdo (R&S)

O subsistema de recrutamento e selecdo (R&S) é
responsavel, de acordo com Marras (2009) e Franca (2009),
pela captacdo, triagem e selecdo de profissionais para ocupar
determinado cargo ou funcdo, com o objetivo de preencher um
posto de trabalho que esteja em aberto.

Cabe ao recrutamento atrair candidatos qualificados
para a posic¢do, enquanto a selecdo tem a responsabilidade de
identificar e escolher o melhor talento para ocupar a vaga em
aberto, com o apoio de técnicas propicias, sendo que este
processo pode ser tanto externo, buscando candidatos do
mercado que ndo possuam vinculo com a organizagdo, quanto
interno, ocasido em que se procuram candidatos dentro do
préprio quadro de pessoal.

2.3.1.2 Treinamento e desenvolvimento (T&D)

O subsistema de treinamento e desenvolvimento €
apresentado por Franca (2009) como um processo que envolve
a aprendizagem dos colaboradores de uma organizagdo. A
autora difere treinamento de desenvolvimento, explicando que
0 primeiro promove a aquisicdo de habilidades, regras,
conceitos e atitudes para um melhor desempenho do papel
funcional. Assim como Marras (2009), que soma a esta
definicdo o fato de considerar o treinamento como um repasse
de conhecimentos, habilidades ou atitudes, em curto prazo.

O desenvolvimento, por sua vez, na visdo dos autores
supracitados, € um processo de longo prazo que aperfei¢oa as
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capacidades e motivagbes dos funcionarios, ou seja, diz
respeito ao despertar das potencialidades e talentos de cada
individuo.

2.3.1.3 Remuneragéo

Este subsistema abrange as funcdes relacionadas aos
cargos e salarios, que consiste, basicamente, em descrever 0s
cargos que compOem uma organizacdo e atribuir uma
remuneracao para cada ocupacao distinta, em consonancia com
as praticas do mercado, conforme apresentado por Marras
(2009).

Embora a funcdo seja a mesma, Franga (2009) refere-se
a este subsistema como cargos, salarios e beneficios. O cargo
corresponde a um conjunto de atividades desempenhadas pelo
ocupante, enquanto os demais compdem a remuneragdo, sendo
o salario a parte fixa paga em dinheiro e os beneficios, ofertas
de assisténcia-médica, vale-transporte, vale-refeicdo, etc.

2.3.1.4 Departamento de pessoal (DP)

A funcdo do departamento de pessoal, de acordo com
Marras (2009, p. 189) é <“efetivar os registros legais e
necessarios exigidos pelas praticas administrativas e pelas
legislagdes que regem a relagdo capital e trabalho”. Dentre as
atividades desse subsistema incluem-se admisséo e demisséo
de empregados, aplicagdo de leis trabalhistas, folha de
pagamento, etc.

2.3.1.5 Avaliacéo de desempenho

O campo de recursos humanos tradicionalmente conta
também com a avaliagdo de desempenho, também denominada
avaliacdo de performance e competéncias, que responde,
segundo Franca (2009) pelo diagnéstico e andlise do
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desempenho individual e grupal dos colaboradores no intuito
de promover o seu crescimento pessoal e profissional.
Enquanto, de acordo com Marras (2009), este
subsistema trata-se de um instrumento gerencial que permite
mensurar o desempenho de um individuo ou mesmo de um

grupo.
2.3.1.6 Movimentacao de pessoas

A atividade de movimentacdo de pessoas, via de regra,
ndo se encontra listada na composicdo classica de recursos
humanos, estando, costumeiramente, implicita dentre o0s
demais subsistemas.

Dutra (2009), no entanto, aborda de forma explicita a
movimentacdo de pessoal, contudo a classifica como um
processo no lugar de um subsistema de recursos humanos.

A movimentacdo ocorre quando uma pessoa muda de
local de trabalho, de posicdo profissional, de empresa ou de
vinculo empregaticio. Esta associada a a¢cdes da organizacao,
como, o planejamento ou dimensionamento de pessoal; a
socializagdo e aclimatagdo; o0 reposicionamento e a
recolocacdo, além de decisGes individuais, como a insercédo ou
retirada do mercado de trabalho e melhores oportunidades de
trabalho (DUTRA, 2009).

Para Dutra (2009) o processo de movimentacdo tem
grande influéncia no cotidiano das organizagdes e das pessoas,
entretanto, este autor considera que este processo tem sido
relegado, tanto pelos dirigentes quanto por teéricos, a um
segundo plano na discussao sobre gestdo de pessoas.

De acordo com a conceituagdo de Dutra (2009), a
movimentacdo de pessoas € composta por categorias, em
funcdo de sua natureza, a saber: (a) captacdo, usualmente
tratada como recrutamento e selecdo pela maior parte dos
autores, (b) internalizacao, trata-se da socializagdo no ambiente
de trabalho, (c) transferéncia, que envolve mudancas na area de
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atuacdo, carreira ou area geografica, (d) expatriacdo, situacdo
que envolve transferéncias para fora do Pais e (e) recolocacéo,
movimentos realizados para fora da empresa, como no caso de
demissdes.

Percebe-se a existéncia de semelhancas entre a
movimentacao de pessoal tal qual apresentada por Dutra (2009)
e as modalidades de movimentacdo ocorridas no ambito das
universidades federais, uma vez que ambas tratam de
transferéncias que envolvem mudancas geogréficas ou de
atuacdo, por exemplo.

2.3.2 Uma perspectiva subjetiva

O contexto histérico, a composicdo classica da
Administracdo de Recursos Humanos e as demais
contextualizacbes aqui apresentadas permitem perceber a
extensdo e complexidade do campo de estudo do
comportamento humano nas organizages. Por conseguinte,
também é possivel aferir, a partir da conjuntura delineada, que
0 campo que envolve a gestdo de pessoas estd dentro de um
contexto mais amplo, que é o ambiente organizacional.

Chanlat (1996) vai a contramdo de um viés utilitarista
do campo de gestdo e aborda dimensdes subjetivas que se
contrapbem com o paradigma do campo de estudo
organizacional, caracterizado, segundo este autor, pela
preocupacao com a  eficacia, pela inspiracdo
predominantemente comportamental e positivista e pelo carater
aplicado e multidisciplinar. Para Chanlat (1996) o
comportamento organizacional apresenta-se Como uma imensa
colcha de retalhos, um conjunto teérico heterogéneo, em que se
observa a ocultacdo ou auséncia de certas dimensdes humanas.

Alvesson (1987), Desmarez (1986) (Dufour e Chanlat
(1985) e Villette (1988) (apud CHANLAT, 1996, p. 24),
também criticam o viés das pesquisas relacionadas ao
comportamento humano nas organizacoes:
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A obsessdo pela eficacia, pelo desempenho,
pela produtividade, pelo rendimento em curto
prazo que encontramos até hoje nas nossas
organizacbes e na sociedade levou a maioria
dos pesquisadores a concentrar seus interesses
nestas questdes e a reduzir seus esforcos a
simples técnicas de controle.

Para Chanlat (1996), como consequéncia de um mundo
essencialmente dominado pela racionalidade instrumental e por
categorias  econdmicas  rigidamente  estabelecidas, a
organizacao aparece frequentemente como um lugar propicio
ao sofrimento, em que numerosos trabalhadores, sobretudo os
mais jovens, procuram cada vez mais realizar-se enquanto
pessoas fora do trabalho tradicional.

Chanlat (1999) atribui a busca constante das
organizacgOes pela eficacia econémica ao periodo da Revolucao
Industrial, marcado por pensamentos mecénicos, econdémicos e
financeiros, majoritariamente influenciados por engenheiros,
economistas e financistas e defende, portanto, a urgéncia em
ampliar os horizontes do campo de estudo organizacional e
optar por uma concepg¢do mais complexa, sistémica e singular
do ser humano, em substituicdo a visdo essencialmente
econdmica e contabil, ponderando, entretanto, que “humanizar
0 saber no campo da gestdo € possivel, o dificil é passar essa
humanizacdo para o nivel das praticas” (1999, p. 10).

Defende Chanlat (1994) que os especialistas em gestdo
de recursos humanos, que se preocupam com o lado humano,
tém a responsabilidade de mostrar a futilidade da concepgéo
econdmica e consumista da vida humana, em favor de
diferentes alternativas, repensando nosso sistema produtivo. O
autor propde, portanto, a adogédo, por parte das organizagoes,
de uma abordagem subjetiva em detrimento da abordagem
racionalista.
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Se 0 social estd a servico do econdmico,
precisamos derrubar essa proposta. Enquanto
atores nesse campo, devemos, na medida do
possivel, sustentar posi¢des humanistas, tanto
ao nivel do saber como das acdes, e assim
participar desta mudanca de perspectiva.
Contribuiremos, talvez, para evitar que a
infelicidade humana, como escreveu René
Posset, venha a ser a consequéncia do mau
funcionamento do  aparelho  produtivo.
(Chanlat, 1994, p. 22).

A perspectiva de Chanlat (1994) traz a tona a relevancia
da dimensdo humana para as organizacgdes, 0 que, a torna util
para esta pesquisa uma vez que se dad no ambito de gestdo de
pessoas e aborda um processo extremamente ligado as pessoas
que compdem a organizacgdo publica.

2.4 GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO
BRASILEIRO E NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS

A gestdo de pessoas no servico publico assemelha-se
historicamente e em sua estrutura com a gestdo de pessoas na
esfera privada, ainda que possua suas proprias caracteristicas,
em especial com relagdo ao fato de estar regida por
pressupostos legais. Bergue (2007, p. 18) ilustra 0 que este
segmento representa nos entes publicos:

O esforco orientado para o suprimento, a
manuten¢do e o desenvolvimento de pessoas
nas organizagdes publicas, em conformidade
com os ditames constitucionais e legais,
observadas as necessidades e condicBes do
ambiente em que se inserem.

Com relagéo ao trajeto percorrido, a gestdo de pessoas
do cenéario publico no Brasil, o que inclui as universidades
federais, teve como marco inicial a Lei n® 284, de 28 de
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outubro de 1936, conhecida como a Lei do Reajustamento, que
reformou a administracdo pablica no Pais. Esta lei instituiu a
carreira dos funcionarios publicos civis e a adocdo de
concursos publicos, entre outras providéncias (GRILLO,
1983).

De acordo com Grillo (1983), a partir da Lei do
Reajustamento seguiram-se outras medidas administrativas,
tais como a criacdo dos servicos de pessoal em cada ministério,
a partir Decreto-lei n°® 204, de 25 de fevereiro de 1938, a
organizacdo do Departamento Administrativo do Servico
Publico (DASP) por meio do Decreto-lei n° 579, de 30 de julho
de 1938 e a concepcdo do primeiro Estatuto dos Funcionarios
Publicos Civis da Unido, expedido pelo Decreto-lei n® 1.713 de
28 de outubro de 1938. Atualmente vigora o Sistema de
Pessoal Civil da Administragdo Federal (SIPEC) disposto pelo
Decreto n° 67.326/1970 (BRASIL, 1970) como sistema vigente
que organiza as atividades de administragdo de pessoal do
servico civil do poder executivo federal (BRASIL, 1970).

O SIPEC (BRASIL, 1970) considera como funcoes

basicas da Administracdo de Pessoal: | - Classificacdo e
Redistribuicdo de Cargos e Empregos; Il - Recrutamento e
Selecdo; Il - Cadastro e Lotacdo; IV — Aperfeicoamento e V -

Legislacdo de Pessoal.

Tal classificacdo nos leva a perceber a defasagem da
gestdo de pessoas no sistema publico brasileiro, considerando
que o decreto datado de 1970 permanece vigente, que nomeia
este campo de conhecimento como administracdo de pessoal e
que ndo contempla entre suas funcbes baésicas, atividades
importantes como as de motivacdo, de avaliacdo de
desempenho e de movimentacao de pessoal, por exemplo.

Grillo (1983) corrobora a necessidade de haver uma
redefinicdo das funcbes bésicas da administragdo de pessoas,
pois quando o SIPEC (BRASIL, 1970) foi instituido houve um
aproveitamento da concepcao existente no DASP, de 1938, que
ndo reflete as necessidades atuais no tocante ao sistema de
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pessoal. Cabe ressaltar que o SIPEC vem sido repensado,
como, por exemplo, através do Decreto 8.189 de 21 de janeiro
de 2014 (MPOG, 2014), contudo, ainda persistem necessidades
de atualizacao.

Mais uma razdo para se considerar a gestdo de pessoas
no servico publico em atraso com relagdo as praticas do setor
privado advém do fato de que, ainda que tenha evoluido
historicamente da administracdo de pessoal para a
administracdo de recursos humanos até atingir a gestdo de
pessoas, na administracdo publica tais estdgios ndo sdo
excludentes e ainda convivem de forma simultanea em um grau
mais elevado do que nas organizacfes privadas (BERGUE,
2007).

Bergue (2007) adverte que este atraso também ocorre
no campo tedrico, ja que o tema dominante na bibliografia
especializada refere-se aos modelos de gestdo de pessoas
voltados para organizagdes daquele setor. Além disso, para este
autor, a falta de embasamento cientifico e conhecimento
especializado levam o empirismo a ser um trago caracteristico
da gestdo de pessoas do servico publico.

Assim, percebe-se a necessidade das organizagoes
publicas evoluirem com relacdo as praticas de gestdo,
priorizando o estagio mais evoluido da gestdo de pessoas, ainda
gue se mantenham as atividades de administracdo de pessoal,
necessarias para o0 bom funcionamento organizacional.

No tocante especificamente a gestdo de pessoas no
contexto da administracdo universitéria, encontra-se, da mesma
forma que as demais realidades do servico publico,
desatualizadas em suas politicas de pessoal. Constatacdo
defendida por Grillo (2001) quando menciona que esta ndo tem
merecido o0 tratamento adequado, 0 que impede o
desenvolvimento das potencialidades dos colaboradores da
instituicao.

Grillo (2001, p. 13) reforga a importancia deste
desenvolvimento ao afirmar que:
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Os colaboradores da instituicdo
universitaria representam o verdadeiro
sustentaculo da universidade, por isso
precisam ser orientados através de
politicas e principios que lhes garantam
0 continuo desenvolvimento profissional
e pessoal, de tal sorte que sempre
estejam motivados para o desempenho
das atividades docentes e
administrativas, contribuindo, destarte,
para a melhoria do ensino e da pesquisa.

O fato de enxergar os colaboradores das universidades
como 0 sustento, a base destas instituicGes, permite que se
perceba a importancia das melhorias e do progresso da &rea de
gestdo de pessoas. Enquanto esta area for relegada a um
segundo plano e ndo acompanhar as tendéncias que tratam do
desenvolvimento humano, o papel das universidades como
organizagOes permanecera aquém do seu potencial.

2.4.1 Embasamento legal

Assim como todos os segmentos do servico publico, a
gestdo de pessoas das universidades federais esta pautada por
legislacBes que norteiam a sua operacdo. Porém nem todas as
acOes que fazem parte de tal contexto sdo passiveis de previsao
legal. Ocorre que a gestdo publica de uma maneira geral €
composta tanto por atos administrativos vinculados quanto por
atos discricionarios.

Os atos vinculados sdo aqueles em que as agOes
restringem-se de forma objetiva e exclusiva a aplicacdo do
enunciado na lei ou regulamento. Ja os atos discricionarios
ocorrem quando a regulamentacdo, ou a auséncia dela,
permitem que haja uma decisdo por parte do executante.

Em que pese tais consideragdes, a regulamentacédo
exerce um papel fundamental para a gestdo de pessoas das
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universidades, em especial a Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990),
que dispde sobre o Regime Juridico dos servidores publicos
civis da Unido, das autarquias e das fundaces publicas
federais. Entre as providéncias determinadas pela legislacéo,
foi regulamentado o provimento e a nomeagdo em cargos
publicos, os concursos publicos, as aposentadorias e vacancias,
as possibilidades de deslocamento, os direitos e vantagens dos
servidores, as licencas, as proibicGes, as responsabilidades e
penalidades, etc.

Além do Regime Juridico, existem outras leis como a
Lei 11.091, de 12 de janeiro de 2005, que dispde sobre a
estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE), no ambito das
Instituicbes Federais de Ensino (IFES) vinculadas ao
Ministério da Educacdo (BRASIL, 2005).

A Lei n®12.772 de 28 de dezembro de 2012 (BRASIL,
2012) também contribui com as praticas de gerenciamento de
pessoas no &mbito universitario, pois visa estruturar o Plano de
Carreiras e Cargos de Magistério Federal, além de propor e
alterar outras disposicdes relacionadas com a carreira de
técnicos-administrativos.

Em conjunto com tais legislacdes, existem também
outras regulamentagdes, decretos e normais legais que
concernem quanto as praticas de gestdo de pessoas nhas
universidades federais brasileiras que serdo apresentadas
oportunamente em sec¢des futuras deste trabalho.

2.5 QUALIDADE

Esta pesquisa ira analisar o processo de movimentagao
externa de pessoal de uma universidade federal sob a
perspectiva da qualidade, por entender que, ainda que a
eficiéncia esteja prevista no rol dos principios constitucionais
da administragdo publica, a qualidade possui um conceito mais
abrangente que inclui a propria eficiéncia.
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Para efeitos desta comparagdo considera-se que a
eficiéncia se traduz em fazer certo as coisas e buscar a
produtividade, ou seja, fazer o maximo com o menor nimero
de recursos possiveis. Como principio constitucional da
administracdo publica a eficiéncia representa a exigéncia para
que atividade administrativa seja exercida com presteza,
perfeicdo e rendimento funcional (MEIRELLES, 2001).

Para Garvin (1992) a qualidade € um conceito
complexo e de multiplas facetas, portanto, para ser
devidamente compreendida, precisa ser analisada a partir de
oito (8) dimensdes que, embora distintas, estdo relacionadas
entre  si: desempenho, caracteristicas, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, atendimento, estética e qualidade
percebida.

Segundo Paladini (2008) o modelo que mais caracteriza
a integracdo das dimensbes da qualidade € o da Gestdo da
Qualidade no Processo, abordagem que possui como meta a
otimizacao dos processos organizacionais.

A Gestdo da Qualidade no Processo organiza-se em trés
etapas. A primeira trata de eliminar perdas e garantir que o
produto ou servico ndo tenha defeitos. Para isso prioriza a
eliminacdo de defeitos, refugos e retrabalho com base em acdes
corretivas que agem sobre as falhas do processo. Sendo perdas
ou falhas, aces que ndo agregam valor ao produto/servico. Ja
a segunda etapa consiste em eliminar ndo apenas as perdas,
mas também as suas causas, com 0 objetivo de corrigir o mau
uso dos recursos da organizacdo. Para tanto se faz necessario
um estudo das causas que favorecem o aparecimento destes
defeitos, bem como da frequéncia com que ocorrem, sendo,
portanto, acOes preventivas. A etapa final trata de otimizar o
processo de forma a aumentar a produtividade e aprimorar a
capacidade operacional da organizacdo. E nesta fase que ocorre
a agregacdo de valor ao processo e consequentemente ao
produto ou servigo (PALADINI, 2008).



3 O CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA

3.1 AMBIENTE DA PESQUISA

A unidade de andlise selecionada para o
desenvolvimento desta pesquisa € a Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC), devido a facilidade de acesso para a
pesquisadora, que integra o quadro de servidores técnico
administrativos desta Universidade.

A Universidade Federal de Santa Catarina € uma
autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC), com sede no Campus Universitario Reitor
Jodo David Ferreira Lima, em Floriandpolis, Capital do Estado
de Santa Catarina (UFSC, 1978). Além da sede, a Universidade
possui mais quatro (4) campi, localizados nas seguintes
cidades: Ararangua, Blumenau, Curitibanos e Joinville.

Conforme informa o Relatério de Gestdo 2013 (UFSC,
2014) a UFSC foi criada em 1960, mas instalada em 1962.
Teve suas raizes no Instituto Politécnico (1917), que ofertou 0s
primeiros cursos superiores do Estado de Santa Catarina, e, em
1961, foi constituida como universidade, estrategicamente
composta por cursos das diferentes areas do conhecimento.

De acordo com o Relatério de Gestdo 2013 (UFSC,
2014), a Universidade abriga uma comunidade com cerca de 48
mil pessoas. Sdo estudantes de graduacdo, pos-graduacdo,
professores e técnicos em educacdo, além dos funcionarios
terceirizados e pessoas que prestam servigos voluntarios. Esse
universo envolve quase uma centena de cursos de graduacao,
mais de 500 grupos de pesquisa certificados e dezenas de
cursos de pos-graduacdo e cerca de 9 mil projetos de extensao.

Dentro deste universo, € possivel perceber,
considerando a observacdo participante da pesquisadora, que
estdo inseridas as movimentacOes de pessoal. Na UFSC, estas
sdo funcbes atribuidas a Secretaria de Gestdo de Pessoas
(SEGESP) que é composta por trés departamentos:
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Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DDP), o
Departamento de Administracdo de Pessoal (DAP) e o
Departamento de Atencdo a Saude (DAS), conforme é possivel
visualizar na Figura 4 - Organograma da SEGESP (UFSC).

Figura 4 - Organograma da SEGESP (UFSC)
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Fonte: <http://segesp.ufsc.br/apresentacao/organograma-prdhs/>.

Integrando a Secretaria de Gestdo de Pessoas, 0
Departamento de Desenvolvimento de Pessoas conta a Diviséo
de Movimentagdo. Fazendo parte da estrutura do DDP se
localiza a Divisdo de Movimentacdo (DiM), como
demonstrado na Figura 5 - Organograma do DDP (UFSC).


http://segesp.ufsc.br/apresentacao/organograma-prdhs/
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Figura 5 - Organograma do DDP (UFSC)
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Fonte: <http://segesp.ufsc.br/ddpp/organograma-ddpp/>.

Conforme identificado, a partir da insercdo da
pesquisadora no ambiente pesquisado, a Divisdo de
Movimentacdo é a unidade onde a movimentacdo de pessoal
estd institucionalizada, sendo responsavel por registrar,
acompanhar e dar as devidas providéncias as solicitagdes de
movimentacOes de pessoal. Estas movimentagdes envolvem,
também, outras instancias de dentro e de fora da Universidade,
contudo, para efeitos desta pesquisa e considerando que as
atividades que envolvem as movimentagdes estdo concentradas
na DiM, o foco principal desta pesquisa sera neste setor.


http://segesp.ufsc.br/ddpp/organograma-ddpp/
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3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.2.1 Tipo e carateristicas da pesquisa

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa aplicada,
uma vez que tem como principal objetivo propor melhorias no
processo de movimentacdo externa de pessoal da Universidade
Federal de Santa Catarina, ou seja, possui uma finalidade
pratica e propde solucGes para problemas da realidade
investigada, assim como sugere a classificacdo de Vergara
(2008).

Quanto aos meios de investigacdo, 0 modelo adotado
para a abordagem metodoldgica é do tipo estudo de caso. A
opcao pelo estudo de caso justifica-se pelo fato da pesquisa
desenvolver-se em uma Unica unidade de anélise, em que uma
situacdo real serd descrita e investigada, com foco em
problemas préticos, como descrevem Vergara (2008), Gil
(2007) e Godoy (2006).

Godoy (2006) afirma que uma pesquisa desenvolvida
em um estudo de caso pode ser elaborada a partir de diferentes
perspectivas, Dentre as quais cita o0 estudo de caso avaliativo,
modelo selecionado para esta pesquisa devido ao seu carater
pratico, por aplicar o conhecimento obtido para a resolucdo de
problemas de cunho social e por fornecer indicadores para o
processo de tomada de decisdo, caracteristicas que convergem
com o objetivo deste trabalho.

Combinada ao enfoque do estudo de caso, visando
fornecer arcabouco teorico e subsidios para a pesquisa, conta-
se com uma breve pesquisa bibliografica em que se apresentam
referenciais tedricos que apoiam este estudo. Segundo
embasado por Godoy (2006) uma investigacdo cientifica
contribui para o avango do conhecimento, sendo primordial
que o pesquisador leve a producdo anterior em consideracéo,
para que possa mapear os principais paradigmas orientadores
de pesquisas ja desenvolvidas acerca do tema selecionado.
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Com relacdo ao seu delineamento esta pesquisa baseia-
se na abordagem qualitativa. A pesquisa qualitativa, de acordo
com Trivifios (2011) tem o ambiente natural como fonte direta
dos dados e 0 pesquisador como seu principal instrumento, €
descritiva, preocupa-se com 0O processo e ndo apenas com 0s
resultados, tem sua interpretacdo a partir da percepcdo do
pesquisador e aborda os significados presentes no contexto
estudado.

Além das caracteristicas expostas, Flick (2009)
apresenta aspectos essenciais da pesquisa qualitativa que
também estdo alinhados com este estudo. Dentre as quais
destaca que a pesquisa qualitativa preocupa-se em selecionar e
aplicar os métodos de forma adequada. Considera que o0s
pontos de vista e as praticas diferem-se de acordo com cada
contexto analisado, inclui a subjetividade do pesquisador como
parte do processo da pesquisa e busca variar as abordagens e
métodos utilizados para que a pesquisa ndo se restrinja a um
conceito e metodologia Unicos.

3.2.2 Coleta de dados

A coleta de dados desta pesquisa apoia-se na técnica da
triangulacdo de dados, que, consiste no uso de diferentes fontes
de dados em que uma questdo de pesquisa € considera a partir
de, pelo menos, dois pontos, com o objetivo abranger a
méaxima amplitude na descricdo, explicacdo e compreensdo do
foco em estudo (VERGARA, 2008; FLICK, 2009, TRIVINOS,
2011). Assim, a composicédo da triangulacdo envolveu o uso da
observacdo-participante, a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas e uma pesquisa documental.

A observacédo-participante foi selecionada com base no
fato da pesquisadora fazer parte do quadro de servidores da
Universidade Federal de Santa Catarina, deixando de ser
somente um a espectadora ou uma observadora passiva e
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passando a participar dos eventos que estdo sendo estudados,
nos moldes do que propdem Godoy (2006) e Yin (2005).

Quanto & entrevista semiestruturada, possui como
objetivo principal compreender os significados que o0s
entrevistados atribuem as questdes e situacGes relativas ao tema
de interesse, sendo utilizada para recolher dados descritivos na
linguagem do proprio sujeito. O pesquisador orienta-se por um
guia de topicos, ou um roteiro, que estabelece diretrizes para as
perguntas a ser formuladas (GODOQY, 2006).

Neste estudo a técnica da entrevista semiestrutura foi
aplicada com os servidores da Divisdo de Movimentagao
(DiM), visando coletar informacdes quantas as etapas e ao
fluxo dos processos de movimentacdo externa de pessoal
vigentes na UFSC. Na DiM estdo lotados 6 (seis) servidores
técnico-administrativos em educagdo, dos quais 4 (quatro)
estdo diretamente envolvidos com o processo de movimentacao
externa, sendo duas administradoras e duas assistentes em
administracdo. Considerando a chefia da Divisdo, a entrevista
semiestruturada foi aplicada a todos os servidores diretamente
vinculados ao processo. No que concerne as entrevistas
realizadas, estas foram realizadas e  registradas
individualmente, tendo sido validadas com cada entrevistador
apos a transcricdo dos dados.

No que tange a triangulacdo esta também se vale da
pesquisa documental realizada. A pesquisa documental diz
respeito a consulta em fontes primarias
(MARCONI;LAKATOS, 2010). Os documentos sdo
considerados primarios quando produzidos por pessoas que
vivenciaram diretamente o evento estudado (GODQY, 2006).
Assim, neste estudo os dados primarios utilizados incluem
legislagdes, documentos oficiais, descricdo de procedimentos e
rotinas de trabalho, manuais, formularios, correspondéncias,
relatorios de gestdo, entre outros documentos que possam
enriquecer a construcdo do arcabouco desta pesquisa.



80

Para realizar a andlise documental, a pesquisadora se
valeu do Conlegis (www.conlegis.planejamento.gov.br) e da
base de dados da Divisdo de Movimentacdo, efetuando as
consultas especificas e inerentes a dissertagéo.

De acordo com Godoy (2006) ainda que o estudo de
caso tenha carater qualitativo, pode utilizar dados quantitativos
para esclarecer algum aspecto que esteja sendo investigado.
Assim sendo, a analise documental inclui também a apuracgéo
dos nimeros relativos as solicitagdes de movimentacdo externa
envolvendo a UFSC no periodo de 2011 a 2014, obtidos a
partir do acesso aos documentos internos da Divisdo, que
foram disponibilizados a servidora.

Com relacdo aos dados secundarios, sdo assim
considerados quando reunidos por pessoas que ndo estavam
presentes por ocasido da sua ocorréncia (GODOY, 2006).
Desta forma serdo utilizados na etapa da pesquisa bibliografica,
levando-se em conta que os dados secundarios tratam-se da
bibliografia publicada em relacdo ao tema de estudo e que a
pesquisa bibliografica realiza-se a partir da consulta em fontes
secundarias (MARCONI; LAKATOQOS, 2010).

A observacdo participante compreendeu a realizagédo de
brainstorming com os envolvidos diretamente envolvidos nos
processos de movimentacdo, além da percepcdo direta da
sistematizacdo da operacao, cujos dados coletados subsidiam a
estruturacdo do BPM, o que demandou cinco (5) meses de
pesquisa de campo.

A coleta de dados realizada a partir da observagéo-
participante, das entrevistas semiestruturadas e da andlise
documental, com o apoio dos referenciais teoricos da revisao
bibliogréafica, irdo compor o quadro da realidade vivenciada
pela Universidade Federal de Santa Catarina quanto a
operacionalizacdo das movimentacOes externas de pessoal,
além de subsidiarem a aplicacéo do ciclo de vida do Business
Process Management (BPM), que sera apresentado no item
3.2.3.
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3.2.3 Apresentacdo do ciclo de vida do Business Process
Management

Para Dumas et al (2013) o BPM é um conjunto de
métodos, técnicas e ferramentas utilizados para mapear,
analisar, redesenhar, implementar e monitorar processos de
negdcio ou processos de trabalho. O BPM possui como ponto
focal os processos de trabalho e pode ser visto como um ciclo
continuo que compreende as seguintes fases: identificar
processo, mapear processo, analisar processo, redesenhar
processo, implementar processo e monitorar processo.

Para efeitos desta pesquisa serd adotada a definicdo de
Davenport (1994, p. 6) quanto a processos:

Um processo é simplesmente um conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a
resultar num produto especificado para um
determinado cliente ou mercado. Ele exige uma
acentuada énfase na maneira como o trabalho é
feito na organizagdo. Um processo €, portanto,
uma ordenagdo especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espagco, com um
comeco, um fim, e inputs e outputs claramente
identificados: uma estrutura para a acéo.

O ciclo composto pelas fases do BPM, proposto por
Dumas et al. (2013) é denominado ciclo de vida do BPM e est4
representado na Figura 6 (Ciclo de vida do BPM).
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Figura 6 - Ciclo de vida do BPM
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Fonte: Dumas et al (2013) .

As etapas 1 a 4, apresentadas na Figura 6 (Ciclo de vida
do BPM), serdo detalhadas no item 3.2.4 que descreve a
aplicagéo do ciclo de vida do BPM desta pesquisa.

Com relacdo as fases 5 e 6 tratam, respectivamente, de
implementar e monitorar 0 processo. Tais fases para serem
aplicadas em sua totalidade demandam recursos extras de
tempo e pessoal, entre outros investimentos necessarios, que
ndo estdo disponiveis para fins deste estudo, desta forma, ndo
serdo aplicadas neste momento.

Apenas para fins de conhecimento, esclarece-se que
implementar o processo consiste em providenciar as mudangas
necessarias para alterar o processo do estado atual para o
estado futuro. Ja a fase de monitoramento e controle do
processo, trata de coletar e analisar dados relevantes que
revelem o andamento das mudancas implementadas, e se 0s
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indicadores de desempenho e objetivos organizacionais estéo
sendo atingidos. A partir desta analise, sdo identificadas as
acOes corretivas ou outras medidas que precisam ser realizadas,
requerendo que o ciclo seja reiniciado ou repetido de forma
continua.

3.2.4 Aplicacéo do ciclo de vida do BPM

Com base nas restricbes apresentadas no item 3.2.4, o
ciclo de vida do BPM apresentado na Figura 6 foi adaptado
para a realizacéo deste estudo.

As técnicas selecionadas para coleta e analise de dados
desta pesquisa, serdo empregadas sob a perspectiva do
Business Process Management (BPM). Desta forma, a
sequéncia de etapas realizadas com o proposito de diagnosticar,
analisar e propor melhorias para a situacdo problema
investigada nesta pesquisa estd representada na Figura 7
(Diagnoéstico da situacdo-problema e andlise/proposta de
intervencdo sob a perspectiva do ciclo de vida do BPM).

Figura 7 - Diagndstico da situacdo-problema e analise/proposta
de intervencao sob a perspectiva do ciclo de vida do BPM
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Fonte: Producéo do prdprio autor.
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3.2.5 ldentificacédo do processo

A partir da definicdo do problema que a organizagéo
deseja resolver ou das melhorias que deseja promover, 0s
processos relevantes s&o identificados, delimitados e
relacionados entre si. O resultado desta identificacdo fornece
uma visdo geral dos processos da organizacdo e Seus
relacionamentos (DUMAS et al, 2013).

Sob esta perspectiva, portanto, o objetivo principal
desta etapa € viabilizar a identificacdo dos processos de
movimentacdo externa de pessoal com maior relevancia para,
entdo, serem mapeados na etapa seguinte, além de promover a
captacdo de informacgdes Uteis para as etapas de analise e
proposicdo de melhorias.

Para identificar 0s processos a serem mapeados,
inicialmente foi realizada uma andlise documental visando
identificar as possibilidades previstas em lei para a
movimentacdo externa de pessoal no ambito das universidades
federais. Os documentos consultados foram localizados com a
utilizacdo do sistema Conlegis
(https://conlegis.planejamento.gov.br/), um portal de pesquisa
de legislacdo sobre recursos humanos no ambito da
administracdo federal direta, autarquica e fundacional. Assim,
as movimentac@es foram caracterizadas e descritas de modo a
compor o seu arcabougo tedrico.

Posteriormente, foi realizado um levantamento na base
de dados da Divisdo de Movimentacéo (DiM) da UFSC quanto
ao numero de solicitacdes de movimentacao externa registradas
no periodo de 2011 a 2014. Os dados coletados apresentam
também, dentre a soma de solicita¢des, quantas foram deferidas
ou indeferidas e quantas ficaram sem resposta.

A realizacéo da coleta destes dados foi feita mediante a
contagem manual das solicitagdes registradas na Divisdo de
Movimentacdo (DiM), sendo que tais registros ndo séo feitos
em um sistema de gestdo ou software, tratam-se de dados
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lancados manualmente pelos servidores da DiM em planilhas
de controle de uso interno da equipe, sendo assim, ainda que
haja confiabilidade dos dados, j& que sdo os registros oficiais
da Universidade, estes podem ndo refletir em totalidade a
realidade investigada, considerando que este tipo de controle,
por ser manual, € passivel de erros ou mesmo auséncia ou
duplicidade de registros.

Considerada tal restricdo, o levantamento realizado e
consolidado,  permitiu  identificar 0S  processos de
movimentagao externa com maior representatividade.

3.2.6 Mapeamento do processo

Segundo Dumas et al (2013) o mapeamento do
processo, também conhecido como modelagem de processo,
consiste em desenhar ou documentar o estado atual dos
processos.

O ponto de partida para 0 mapeamento dos processos
foi a realizagdo de entrevistas, mediante um roteiro
semiestruturado (ver apéndice A — Roteiro de entrevista para
mapeamento de processos), com 0s atores principais, ou seja,
os servidores da Divisdo de Movimentacdo que atuam com a
modalidade de movimentacdo externa, totalizando quatro (4)
servidores, incluindo a chefia da Divisdo. Estes servidores
foram selecionados por coordenarem 0s processos de
movimentacdo externa e o acompanharem do inicio ao fim,
sendo assim, 0s maiores detentores de conhecimento acerca do
assunto estudado, conforme recomendado por Cury (2007) que
afirma que o levantamento acerca dos processos deve ser feito
com os envolvidos diretamente neles.

A partir das informagbes advindas das entrevistas,
foram elaboradas planilhas 5W1H, contendo a descri¢do das
atividades realizadas no decorrer do processo mapeado.

Apols a conclusdo da planilha, a etapa seguinte foi
modelar o processo, inicialmente utilizando post its e
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cartolinas, que facilitam alteragdes e correcOes que surgem
durante a modelagem.

Com o desenho do processo realizado, ocorreu a sua
validacdo com o auxilio dos atores principais. Assim, pode-se
prosseguir para a modelagem do processo no software Bizagi
Modeler.

3.2.7 Andlise dos processos e propostas de melhorias

Nesta fase, de acordo com Dumas et al. (2013), as
dificuldades ou problemas associados aos processos do estado
atual sdo documentados e quantificados, entendendo-se que
ndo ha uma Unica maneira de realizar uma consistente analise
qualitativa de processo mas sim uma série de principios e
técnicas que podem ser aplicadas no sentido de identificar e
documentar as dificuldades presentes no processo.

Uma das tecnicas sugeridas por Dumas et al. (2013)
trata-se da analise de valor agregado, que visa identificar etapas
desnecessarias em um processo tendo em vista elimina-los.
Neste contexto, uma etapa pode ser uma atividade ou parte
dela. Depois de identificadas, as etapas sdo classificadas em
uma das seguintes categorias (adaptados do modelo sugerido
por Dumas et al (2013)):

Agrega valor (AV): Este é uma atividade que produz
valor ou satisfacdo ao cliente/usuario, € Gtil para o resultado
final ou necessaria devido ao ambiente regulatorio.

Sem valor agregado (SV): a atividade ndo é relevante
para 0 processo.

Apos a classificacdo das atividades, pode-se direcionar
os esforcos no sentido de eliminar ou reduzir as atividades que
ndo agregam valor.

Dumas et al. (2013) também sugere a anélise de causa
raiz, um conjunto de técnicas que auxilia a identificacdo e
compreensdo da causa raiz do problemas ou evento
indesejavel. No contexto da analise de processos, a analise de
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causa raiz é atil para identificar e compreender os problemas
que impedem um processo de ter um desempenho melhor. A
andlise de causa raiz engloba uma variedade de técnicas. Em
geral, estes métodos incluem entrevistas orientadas por roteiro
e técnicas para organizar e documentar as ideias geradas
durante essas entrevistas. Uma destas técnicas é o diagrama da
arvore, baseado na aplicacdo de perguntas que conduzem a
identificacdo da causa raiz do efeito indesejavel.

Identificadas as causas, pode-se utilizar o diagrama de
causa e efeito, também conhecido como espinha de peixe ou
diagrama de Ishikawa. De acordo com Dumas et al. (2013) , o
diagrama causa-efeito mostra a relacdo entre um efeito
negativo e suas causas, e pode ter as suas dificuldades
agrupadas em categorias.

Uma categorizacdo para a realizacdo da andlise causa-
efeito é a técnica dos 4P’s (politicas, procedimentos, pessoas e
plantas/equipamentos). Dumas et al. (2013) aponta que a
categorizacdo € Util para servir como um guia para 0
brainstorming durante a analise de causa raiz.

3.2.8 Quadro resumo dos procedimentos metodologicos

O Quadro 1 exposto a seguir consolida os
procedimentos metodoldgicos aplicados no desenvolvimento
desta pesquisa.
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Quadro 1 - Procedimentos metodoldgicos

Procedimentos metodol6gicos

Definigéo

Pesquisa aplicada

Abordagem metodoldgica
(meios de investigacéo)

Estudo de caso avaliativo combinado a uma
breve pesquisa bibliogréafica

Delineamento da pesquisa

Abordagem qualitativa

Coleta de dados

Triangulacéo:
Observacédo-participante
Entrevistas semiestruturadas
Pesquisa documental

Fontes de dados

Dados primarios (Observagao-participante,
entrevistas semiestruturadas e pesquisa
documental
Dados secundarios (pesquisa bibliografica)

Analise de dados

Andlise do valor agregado
Anédlise e causa-raiz (diagrama da arvore)
Diagrama de causa e efeito
Categorizagdo — técnica dos 4P’s
Brainstorming
Percepgdo da pesquisadora

Perspectiva adotada para
desenvolvimento da pesquisa

Ciclo de vida do Business Process Management
(BPM).

Fonte: Producéo do préprio autor.
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3.2.9 Limitagdes

Como limitagbes para esta pesquisa destaca-se
inicialmente que ndo foram mapeados todos 0s processos de
movimentacdo externa de pessoal vigentes na Universidade
Federal de Santa Catarina. Considerando-se sua complexidade
e a restricdo de tempo, optou-se pelo foco no processo de
redistribuicdo. Contudo, por este processo representar a
maioria das solicitacbes demandadas a Universidade e por ser
um processo rico em detalhes e informagdes, entende-se que as
contribuicdes originadas do estudo poderdo ser aproveitadas
para todos os outros tipos de movimentacao, respeitando-se a
peculiaridade legal de cada movimentacéo.

Adverte-se também que outra limitacdo atribuida ao
espaco de tempo e complexidade do universo pesquisado é o
fato de que ndo foram cumpridas todas as etapas do ciclo de
vida do Business Process Management (BPM). Sugere-se,
portanto, a continuidade deste estudo a fim de concluir as
proximas etapas de implementacdo e monitoracdo das
melhorias.

Aléem das limitacBes, algumas dificuldades foram
encontradas no desenvolvimento deste trabalho, como, por
exemplo, a dificuldade na coleta de dados para localizar as
informacdes necessarias referentes as legislacdes vigentes para
0s processos de movimentacao. 1sso porque as legislagdes que
regulamentam as movimentacOes estdo dispersas e sdo tratadas
por diferentes esferas e 6rgaos do poder publico. Assim como o
levantamento dos dados quantitativos das solicitacdes ocorridas
na UFSC foi prejudicado, ja que estes dados ndo sdo lancados
em um sistema informatizado, o que demandou um
levantamento manual.

Por fim, este trabalho limitou-se ao estudo das
solicitacbes de movimentacdo externa de pessoal, porém,
convém informar que estas solicitacbes ndo se encerram
guando sdo atendidas ou ndo. Na verdade o processo continua
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quando a solicitagdo é atendida. No caso da redistribuicéo, por
exemplo, uma série de atividades e acdes sdo demandadas até
que o servidor passe a fazer parte da instituicdo, como, por
exemplo: concessdo de ajuda de custo para deslocamento,
mudanca e despesas gerais; inclusdo do servidores nos sistemas
de recursos humanos; concessdo de beneficios; alocacdo do
servidor em seu novo setor de trabalho, entre outras atividades
compativeis com a admissdo de um novo servidor. Assim,
recomenda-se que sejam realizados estudos com foco nesta
segunda etapa, que envolvem tantas particulares e necessidades
de melhorias quanto as situacbes abordadas no presente
trabalho.



4 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Este capitulo apresenta os resultados obtidos por meio
da realizacdo das etapas de identificacdo e mapeamento de
processos, que fazem parte do ciclo de vida do BPPM (ver
Figura 7 - Diagnostico da situacdo-problema e analise/proposta
de intervencédo sob a perspectiva do ciclo de vida do BPM). A
principio serdo descritas as modalidades existentes de
movimentacdo externa de pessoal praticadas no &mbito das
universidades federais; em seguida serdo apresentados os dados
quantitativos que subsidiaram a escolhas dos processos a serem
mapeados e, por fim, seus respectivos mapeamentos.

4.1 IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS

Apresentam-se aqui as diversas modalidades de
movimentacao e suas respectivas caracteristicas, seguidos dos
dados quantitativos relativos as movimentacGes externas de
pessoal ocorridas na UFSC, no periodo de 2011 a 2014.

4.1.1 Modalidades de movimentacéo externa de pessoal

Nesta secdo serdo descritas as modalidades que
envolvem movimentacdo externa de pessoal entre as
universidades federais ou outros 6rgdos publicos, bem como
serdo também citadas as previsdes legais que embasam tais
movimentacoes.

E importante esclarecer que as movimentacdes citadas
nesta pesquisa envolvem tipos diversos de institutos, que
incluem, dentre outros, afastamentos e licengas concedidos aos
servidores. A legislacédo pertinente ndo contempla e néo trata os
deslocamentos dos servidores publicos federais como
movimentacOes externas, porém tal nomenclatura é adotada no
ambito das universidades federais e por tal motivo escolhida
para ser utilizada neste trabalho. Desta forma, tendo como base
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0 regime juridico dos servidores publicos federais, a Lei
8.112/1990 (BRASIL, 1990), foram selecionados os institutos
que possuem em comum a caracteristica do deslocamento
externo entre organizagdes publicas, para serem aqui tratados.

A regulagéo utilizada nas descri¢des foi localizada por
meio da Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990) em sua versao
anotada e do sistema Conlegis
(https://conlegis.planejamento.gov.br). O Conlegis € um portal
de pesquisa de legislacdo sobre recursos humanos no ambito da
administracdo federal direta, autarquica e fundacional.

Ao final da secdo serd apresentado o Quadro 2 —
Resumo das principais movimentacdes externas, com o resumo
das principais modalidades de movimentagédo externa ocorridas
na Universidade Federal de Santa Catarina e 0 Quadro 3 —
Resumo das demais modalidades de movimentagdo externa,
com o resumo das demais modalidades. O critério para selecao
das principais modalidades foi a sua representatividade no
montante das solicitacdes levantadas para esta pesquisa, que
sera demostrada na se¢do seguinte deste capitulo.

4.1.1.1 Redistribuicdo

A redistribuicdo, de acordo com o Art. 37 da Lei
8.112/1990 (BRASIL, 1990), é o deslocamento de cargos para
outros 6rgdos ou entidades que fazem parte do mesmo poder.
Do ponto de vista legal a redistribuicdo deve ser motivada a
partir do interesse da Administracdo e sua finalidade € ajustar
0s quadros pessoais da instituicdo, ja que trata do deslocamento
de cargos e nédo de servidores.

Para que ocorra deve atender alguns pré-requisitos
expostos na Lei n® 8.112/1990 (BRASIL, 1990), conforme
descrito a seguir:

Art. 37. Redistribuicdo é o deslocamento de
cargo de provimento efetivo, ocupado ou vago
no dmbito do quadro geral de pessoal, para
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outro 6rgdo ou entidade do mesmo Poder, com
prévia apreciacdo do drgdo central do Sipec,
observados os seguintes preceitos:

| - interesse da administracéo;

Il - equivaléncia de vencimentos;

Il - manutencéo da esséncia das atribui¢fes do

cargo;
IV - vinculagdo entre o0s graus de
responsabilidade e  complexidade  das
atividades;

V - mesmo nivel de escolaridade, especialidade
ou habilitacdo profissional;

VI - compatibilidade entre as atribui¢cGes do
cargo e as finalidades institucionais do 6rgéo ou
entidade.

Além da Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990), existem
outras regulamentagdes que versam sobre o tema e buscam
elucidar a questdo. A Lei 11.091/2005 (BRASIL, 2005)
esclarece que a aplicacdo do instituto da redistribuicdo no
ambito das instituicdes federais de ensino somente pode
ocorrer entre os quadros de pessoal destas instituicdes, ou seja,
a redistribuicdo de um cargo de uma universidade federal para
outro 6rgdo da administracdo publica ndo € possivel.

No intuito de disciplinar os procedimentos relativos a
redistribuicdo, o Ministério de Estado do Planejamento,
Orgcamento e Gestdo (MPOG) publicou as Portarias n° 57, de
14 de abril de 2000 (MPOG, 2000) e n° 79, de 28 de fevereiro
de 2002 (MPOG, 2002). Tais portarias em conjunto com 0
Oficio-Circular n°® 07 /SRH-MP, de 17 de abril de 2000
(MPOG, 2000), também emitido pelo MPOG delegam
competéncia aos demais Ministros de Estado para efetivarem
as redistribuicbes no d&mbito de suas pastas, informam que a
redistribuicdo deve ser utilizada como um instrumento de
politica de pessoal voltado para o0 ajustamento e/ou
redimensionamento da forca de trabalho dos diversos 6rgéos e
reforcam que tal instituto deve ser subordinado ao estrito
interesse da Administragdo Publica.
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Por meio destas portarias estabeleceu-se, também, a
necessidade de haver contrapartida, entre as instituicdes, de um
mesmo cargo ocupado ou vago com 0 mesmo nivel de
escolaridade para que a redistribuicdo possa ser efetivada.

Somando-se as regulamentagdes citadas, existem notas
técnicas que esclarecem davidas das instituicdes quanto a
operacionalizacdo das redistribui¢des. Dentre as quais, destaca-
se a Nota Técnica n°® 375 /2011/CGNOR/DENOP/SRH/MP
(MPOG, 2011) em que o MPOG se manifesta quando a
redistribuicdo  por reciprocidade. Entende-se que a
redistribuicdo por reciprocidade ocorre quando ha permuta
entre servidores ou permuta entre um servidor e um cddigo de
vaga desocupado.

Entretanto, 0 MPOG esclarece na Nota Tecnica
375/2011 (MPOG, 2011) que desde que o interesse da
Administracdo seja demonstrado tanto na redistribuicdo de um
servidor quanto na respectiva contrapartida, a redistribuicdo em
tais moldes ndo se caracteriza por reciprocidade. Destaca,
ainda, que a redistribuicdo aplica-se exclusivamente no
interesse  da  Administracio e ndo no interesse
particular dos servidores. Desta forma tal instituto s6 ampara a
permuta de servidores entre orgaos quando
demonstrado o inequivoco interesse da Administragdo, voltado
especificamente para ajustamento da
lotacdo ou forca de trabalho as necessidades do servigo.

Com o mesmo entendimento o Tribunal de Contas da
Unido (TCU), expressa na Decisdo 900/1999 Plenario (STF,
1999) que a redistribuicdo ndo atende ao interesse publico
quando visa a satisfagdo da conveniéncia e dos interesses
particulares dos servidores requerentes, violando o art. 37, I, da
Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990).

A discussdo a respeito da redistribuicdo por
reciprocidade é pertinente, pois suas caracteristicas remetem ao
instituto da transferéncia de servidores, anteriormente previsto
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na Lei 8.112/1990 (BRASIL 1990) e revogado pela Lei n°
9.527, de 10 de dezembro de 1997 (BRASIL, 1997).

O Supremo Tribunal Federal (STF) por meio da Acao
Direta de Inconstitucionalidade n°® 231 de 5 de agosto de 1992
(STS, 1992), baniu o instituto da transferéncia por alegar que é
uma forma de ingresso em carreira diversa daquela para a qual
0 servidor ingressou por concurso publico. Para o STF ¢é
inconstitucional toda modalidade de provimento que propicie
ao servidor investir-se, sem prévia aprovagdo em concurso
publico destinado ao seu provimento, em cargo que ndo integra
a carreira na qual anteriormente investido.

Nota-se, a priori, uma série de divergéncias quanto ao
instituto da redistribuicdo, pois as informacGes nos atos legais
estdo pulverizadas induzindo a dubia interpretacdo conforme a
conveniéncia do agente puablico. O fato do instituto da
transferéncia ter sido revogado da Lei 8.112/1990 (BRASIL,
1990) ndo extinguiu a sua pratica, uma vez que, no
entendimento do MPOG, desde que o0 interesse da
Administracdo esteja explicito, a redistribuicdo, como vem
ocorrendo, ndo se configura como pratica ilegal de
reciprocidade.

4.1.1.2 Cessao para exercicio de cargo em comissao ou funcao
de confianca

O Art. 93 da Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990) dispde
que o servidor de 6rgaos e entidades da Administracdo Publica
Federal, direta, autarquica e fundacional podera ser cedido para
ter exercicio em outro 6rgdo ou entidade dos Poderes da Unido,
dos Estados, ou do Distrito Federal e dos Municipios e
estabelece em quais hipoteses as cessdes podem ocorrer.

A cessdo tratada no Art. 93 abrange as seguintes
possibilidades:
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Art. 93. (...)

| - para exercicio de cargo em comissdo ou
fungdo de confianca; (Redacdo dada pela Lei n°
8.270, de 17.12.91)

Il -em casos previstos em leis especificas.
(Redacdo dada pela Lei n® 8.270, de 17.12.91)

A possibilidade prevista no inciso I, que serd descrita
nesta secdo, estd condicionada ao exercicio de um cargo em
comissdo ou fungdo de confianca. J& ao que diz respeito ao
inciso 1l € uma descricdo abrangente que envolve um diverso
rol e serd apresentado oportunamente.

Para regulamentar o art. 93 da Lei no 8.112/1990
(BRASIL, 1990) foram publicados pelo MPOG, o Decreto n°
4.050, de 12 de dezembro de 2001 (BRASIL, 2001) e a
Orientagdo Normativa n° 4, de 12 de junho de 2015 (BRASIL,
2015).

Tais documentos caracterizam a cessdo como um ato
autorizativo, de carater discriciondrio, para o exercicio de cargo
em comissao ou funcgéo de confianga, ou para atender situagdes
previstas em leis especificas, em outro érgdo ou entidade dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, sem alteracdo da lotacdo no 6érgdo de origem.
Entre outras disposi¢des, distinguem Orgdo cessionario como
sendo o Orgdo onde o servidor ira exercer suas atividades,
enquanto o 6rgdo cedente é o 6rgdo de origem e lotacdo do
servidor cedido.

Com relacdo ao servidor em estagio probatorio, o § 30
do Art. 20 da Lei 8.112/1900 (BRASIL, 1990) dispde que
somente podera ser cedido a outro 6rgdo ou entidade para
ocupar cargos de natureza especial, cargos de provimento em
comissdo do Grupo-Direcdo e Assessoramento Superiores -
DAS, de niveis 6, 5 e 4, ou equivalentes.

O Decreto 4.050/2001 (BRASIL, 2001) e a Orientacéo
Normativa n°4/2015 (BRASIL, 2015) dispem ainda que a
cessdo de servidor ou empregado publico no @mbito do Poder


http://www.planalto.gov.br/Ccivil_03/LEIS/L8270.htm#art93
http://www.planalto.gov.br/Ccivil_03/LEIS/L8270.htm#art93
http://www.planalto.gov.br/Ccivil_03/LEIS/L8270.htm#art93
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Executivo federal, inclusive para suas empresas publicas e
sociedades de economia mista, sera concedida por prazo
indeterminado. No dmbito dos demais Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, a cessdo sera
concedida pelo prazo de até um ano, podendo ser prorrogada
no interesse dos Orgaos e entidades cedentes e cessionarias.
Além disso, a cessdo, em todos os ambitos, poderd ser
revogada a qualquer tempo por solicitacdo dos 6rgaos cedentes
Ou Cessionarios.

Quanto ao 6nus do servidor cedido para instituicfes dos
Estados, do Distrito Federal ou dos Municipios, o 6nus da
remuneracdo sera do 6rgdo ou entidade cessionaria, ou seja,
instituicdo de destino onde o servidor desempenhard a funcdo
para o qual foi nomeado. Ao passo que nas demais ocorréncias,
0 Onus é responsabilidade do 6rgdo cedente, ou seja, 0 6rgdo de
origem do servidor cedido.

Também por meio do Decreto 4.050/2001 (BRASIL,
2001) e da Orientacdo Normativa n°4/2015 (BRASIL, 2015)
sdo informados procedimentos que visam nortear a
operacionalizacdo do instituto da cessdo, como, por exemplo, a
qguem cabe autorizar a cessdo do servidor:

e Quando ocorrer no ambito do Poder Executivo, a cessdo
é autorizada pelo Ministro de Estado ou autoridade
competente de Orgdo integrante da Presidéncia da
Republica a que pertencer o servidor.

e Quando ocorrer para 6rgao ou entidade dos Estados, do
Distrito Federal, dos Municipios ou de outro Poder da
Unido, ser4 autorizada pelo Orgdo Central do Sistema
de Pessoal Civil — (SIPEC), ficando condicionada a
anuéncia do Ministro de Estado ou autoridade
competente de ¢rgdo integrante da Presidéncia da
Republica ao qual o servidor estiver lotado. Em tais
moldes, o 6nus da remuneracdo do servidor cedido,
acrescido dos respectivos encargos sociais, sera do
Orgéo ou da entidade cessionaria.
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O instituto da cessdo para o exercicio de cargos em
comissdo ou funcdo de confianca possui um carater politico, ja
que as cessdes ocorrem por indicacédo dos dirigentes quanto aos
servidores que irdo desempenhar determinada funcdo. Assim
como ocorre no instituto da redistribuigéo, a cesséo inicia-se a
partir do interesse e necessidades institucionais, porém, esta
conta com um maior acervo de normas publicadas acerca do
tema cujos objetivos séo elucidar a questdo do ponto de vista
operacional.

4.1.1.3 Exercicio provisoério

O exercicio provisério € uma possibilidade para os
casos que em decorréncia do deslocamento de um servidor no
interesse da administracdo, 0 seu cOnjuge ou companheiro,
desde que também seja servidor puablico, possa ter exercicio
provisorio em outro 6rgdo, conforme prevé o § 2° do Art. 84 da
Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990):

§ 20 No deslocamento de servidor cujo conjuge
ou companheiro também seja servidor publico,
civil ou militar, de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, podera haver exercicio provisorio
em 0Orgdo ou entidade da Administragdo Federal
direta, autarquica ou fundacional, desde que
para o exercicio de atividade compativel com o
Seu cargo.

O instituto do  exercicio  provisorio  para
acompanhamento do cOnjuge conta com regras e
procedimentos expressos pela Secretaria de Gestdo Pablica do
Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo (MPOG) por
meio da Orientacdo Normativa n® 5, de 11 de julho de 2012
(MPOG, 2012).

O Art. 4° da Orientagdo Normativa n® 5/2012 (MPOG,
2012) dispde, dentre outras providéncias, que para Sser
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concedido o exercicio provisorio deve atender aos seguintes
requisitos:

| - deslocamento do cdnjuge do servidor para
outro ponto do territério nacional, ou para o
exercicio de mandato eletivo dos Poderes
Executivo e Legislativo;

Il - exercicio de atividade compativel com o seu
cargo, e

Il - transitoriedade da situacdo que deu causa
ao deslocamento do conjuge.

Assim como expresso por meio da Orientagédo
Normativa n° 5/2012 (MPOG, 2012) existem outros
documentos que ditam normas e procedimentos a serem
observados na aplicacdo do exercicio provisoério, localizados
por meio do portal de pesquisa  Conlegis
(https://conlegis.planejamento.gov.br).

O Parecer/MP/CONJUR/PFF/N°® 490 - 3.26 / 2009
expedido pela Advocacia Geral da Unido (AGU, 2009), por
exemplo, esclarece que o0 exercicio provisério para
acompanhamento de cdnjuge, tem natureza vinculada e que,
embora o deslocamento que motive o deslocamento do cénjuge
deva ser temporario, a Administracdo deve aplicar o principio
da razoabilidade nos casos em que, ainda que o deslocamento
ndo seja provisorio, se dé no interesse da Administracdo. Ou
seja, quando um servidor é removido de oficio ou redistribuido
devido ao interesse da Administracdo, o principio da
razoabilidade autoriza, em carater excepcional, a aplicacdo do
exercicio provisorio para acompanhamento de conjuge.

Neste  sentido, a Nota Técnica n° 527
/2009/COGES/DENOP/SRH/MP (MPOG, 2009) informa a
impossibilidade de concessdo do exercicio provisorio quando
ndo ha interesse da Administracdo no deslocamento, como
ocorre nos casos de remocao a pedido. Sobre a mesma pauta a
Nota Técnica n° 528 /2009/COGES/DENOP/SRH/MP
(MPOG, 2009) reforca que a concessdo do exercicio provisorio
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somente é possivel diante dos casos de deslocamento
provisorio do conjuge ou em situacbes de deslocamentos
permanentes motivados por pelo interesse da Administrag&o.
Segundo o entendimento expresso por meio da Nota Técnica n°
528 /2009 (MPOG, 2009), os concursos de remogdo aos quais
0s servidores se submetem equiparam-se ao instituto da
remocgédo a pedido, desqualificando, assim, a possibilidade de
exercicio provisério ao conjuge. Este dltimo entendimento
também corroborado na Nota Técnica n°
51/2013/CGNOR/DENOP/ SEGEP/MP (MPOG, 2013) em que
se afirma que ndo é possivel efetivar o exercicio provisério em
caso de participacdo do conjuge em concurso de remogao uma
vez que o deslocamento ndo € transitorio e ndo ocorreu diante
do interesse da administracdo. A Nota Técnica
n°169/2014/CGNOR/DENOP/SEGEP/MP  (MPOG, 2014)
corrobora tais entendimentos, pois, de acordo com 0 exposto
nesta Nota quando o deslocamento é proveniente de situacGes
advindas da vontade do servidor ndo é cabivel ao Estado arcar
com as opcOes pessoais dos servidores em detrimento dos
demais principios constitucionais como a supremacia do
interesse publico, da eficiéncia e da moralidade.

Outro esclarecimento se da diante da Nota Técnica n°
135/2013/CGNOR/DENOP/SEGEP/MP (MPOG, 2013) quanto
a impossibilidade de efetivacdo do exercicio provisorio nos
casos de afastamento do conjuge para cursar pés-graduacao,
tendo em vista que somente os deslocamentos ocorridos por
atos de oficio caracterizam o interesse da Administracdo e por
conseguinte, permitem o exercicio provisorio.

A Nota Informativa n®
223/2014/CGNOR/DENOP/SEGEP/MP ~ (MPOG,  2014)
especifica que o exercicio provisorio esta previsto somente
para acompanhamento de cénjuge cujo seja servidor publico,
ou seja, para 0s casos de empregados publicos, ndo regidos
pelo Regime Juridico dos servidores publicos, este instituto ndo
pode ser aplicado.
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Constata-se entre as orientagbes normativas, notas
técnicas e pareceres pesquisados por meio do Conlegis
(https://conlegis.planejamento.gov.br) e no escopo apresentado
nesta secdo que grande parte das informacdes presentes em tais
documentos se repetem e que, embora uma parte dos
entendimentos expressos em comum estejam consolidados na
Orientagdo Normativa n® 5/2012, uma série de informagdes
estdo pulverizadas em diversos documentos, o que dificulta o
balizamento do contetdo por parte dos agentes publicos que
operacionalizam a aplicacdo do exercicio provisorio.

4.1.1.4 Colaboracao técnica

A colaboracdo técnica € uma modalidade de
movimentacdo prevista em leis especificas que permitem aos
servidores pertencentes ao plano de carreira das instituicdes
federais de ensino afastarem-se de suas instituicGes de origem
por um periodo determinado a fim de prestar colaboracdo a
outra IFE ou ao MEC.

A possibilidade para que tais afastamentos ocorrem esta
presente na Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990), que apesar de ndo
citar especificamente o afastamento para prestar colaboracdo
técnica, abre possibilidades para que outras modalidades de
movimentacdo, além das previstas nesta Lei, possam ser

regulamentadas:
Art. 93. O servidor podera ser cedido para ter
exercicio em outro 6érgdo ou entidade dos
Poderes da Unido, dos Estados, ou do Distrito
Federal e dos Municipios, nas seguintes
hipoteses:

(.-)

Il - em casos previstos em leis especificas.

A Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990) ndo faz outras
referéncias ao instituto da colaboracédo, cujas informacées, no
contexto das universidades federais, localizam-se nas leis
especificas que tratam do plano de carreira dos cargos técnico-
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administrativos em educagdo, a Lei n® 11.091, de 12 de janeiro
de 2005 (BRASIL, 2005) e do plano de carreira dos cargos do
magistério federal, a Lei 12.772, de 28 de dezembro de 2012
(BRASIL, 2012).

Identifica-se, portanto, o instituto da colaboragdo
técnica previsto para o0s servidores ocupantes dos cargos
técnico-administrativos em educagdo no Art. 26-A da Lei n°
11.091/2005 (BRASIL, 2005):

Art. 26-A. Além dos casos previstos na
legislagdo vigente, o ocupante de cargo do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educa¢do podera afastar-se
de suas fungdes para prestar colaboragdo a
outra instituicdo federal de ensino ou de
pesquisa e ao Ministério da Educagdo, com
Onus para a instituicdo de origem, ndo podendo
o afastamento exceder a 4 (quatro) anos.
Paragrafo Unico. O afastamento de que trata o
caput deste artigo sera autorizado pelo dirigente
maximo da IFE e devera estar vinculado a
projeto ou convénio com prazos e finalidades
objetivamente definidos.

Com relagdo aos servidores pertencentes a carreira do
magistério federal identifica-se a regulacdo especifica a
respeito do afastamento para prestar colaboracéo, no Art. 30 da
Lei 12.772, de 28 de dezembro de 2012 (BRASIL, 2012):

Art. 30. O ocupante de cargos do Plano de
Carreiras e Cargos do Magistério Federal, sem
prejuizo dos afastamentos previstos na Lei no
8.112, de 1990, poderd afastar-se de suas
fungdes, assegurados todos os direitos e
vantagens a que fizer jus, para:

()

| - participar de programa de pds-graduacdo
stricto sensu  ou de  pos-doutorado,
independentemente do tempo ocupado no cargo
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ou na instituicdo; (Redacdo dada pela
Medida Proviséria n° 614, de 2013)

| - participar de programa de pds-graduagédo
stricto sensu  ou de  pos-doutorado,
independentemente do tempo ocupado no cargo
ou na instituicdo;  (Redacgdo dada pela Lei n°
12.863, de 2013)

Il - prestar colaboracdo a outra instituicdo
federal de ensino ou de pesquisa, por periodo
de até 4 (quatro) anos, com o&nus para a
instituicdo de origem; e

Il - prestar colaboragdo técnica ao Ministério
da Educacéo, por periodo ndo superior a 1 (um)
ano e com onus para a instituicdo de origem,
visando ao apoio ao desenvolvimento de
programas e projetos de relevancia.

8§ 10 Os afastamentos de que tratam 0s incisos
Il e 1l do caput somente serdo concedidos a
servidores aprovados no estagio probatério do
respectivo cargo e se autorizado pelo dirigente
maximo da IFE, devendo estar vinculados a
projeto ou convénio com prazos e finalidades
objetivamente definidos.

()

A consulta ao portal de pesquisa Conlegis
(https://conlegis.planejamento.gov.br) com os termos ligados a
colaboracdo técnica ndo resultaram em documentos com
relacdo direta ao tema ou que tivessem relevancia para sua
definicdo. Constata-se que esta modalidade conta com um
acervo restrito de regulamentacfes que visem a orientacao para
sua aplicagé&o.

4.1.1.5 Requisicao

Assim como a cessdo, a requisi¢do é regulamentada por
meio do Decreto 4.050/2001 (BRASIL, 2001) e da Orientacao
Normativa n° 4/2015 (MPOG, 2015) e obedece as
regulamentacfes especificas de orgdos publicos distintos que
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possam vir a requisitar servidores, como por exemplo, a
Defensoria Publica da Uni&o ou a Advocacia Geral da Unido.

A requisicdo diferencia-se da cessdo por ser um ato
irrecusavel que implica na transferéncia do servidor para outro
6rgédo de forma que ele permaneca vinculado ao seu érgdo de
origem, apenas exercendo suas funcGes em outra entidade. Ao
passo que a cessdo esta relacionada ao exercicio de um cargo
em comissdo ou funcédo de confianca.

4.1.1.6 Anistia

O instituto da anistia é concedido aos servidores e
empregados da administracdo publica federal direta, autarquica
e fundacional e aos empregados de empresas publicas e
sociedades de economia mista sob controle da Unido que, no
periodo compreendido entre 16 de marco de 1990 e 30 de
setembro de 1992, tenham sido exonerados ou demitidos com
violacdo de dispositivo constitucional ou legal; despedidos ou
dispensados dos seus empregos com violacdo de dispositivo
constitucional, legal, regulamentar ou de clausula constante de
acordo, convencdo ou sentenca normativa; exonerados,
demitidos ou dispensados por motivacao politica, devidamente
caracterizada, ou por interrupcdo de atividade profissional em
decorréncia de movimentacdo grevista, conforme dispde a Lei
n®8.878, de 11 de maio de 1994 (BRASIL, 1994).

Para tais casos, o empregado ou servidor anistiado
guando retomar o exercicio do seu cargo, de acordo com
normas especificas, podera exercer suas funcGes em outras
instituicOes, que ndo seja a sua lotacdo de origem, ainda que
permaneca vinculado a ela. Entre as possibilidades para o
exercicio das atividades dos anistiados estdo as universidades
federais, que usualmente tratam a lotacdo dos anistiados como
uma das modalidades de movimentagédo externa de pessoal.
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4.1.1.7 Afastamento para organismo internacional

A Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990) permite que o
servidor afaste-se de suas funcbes para servir em organismo
internacional de que o Brasil participe ou com o qual coopere,
conforme dispde o Art. 96 da referida Lei.

O afastamento para servir em organismo internacional
também esta regulamento por meio do Decreto n° 201, de 26 de
agosto de 1991 (BRASIL, 1991), que dispde que tal
afastamento dar-se-a por tempo indeterminado e com perda da
remuneracao e informa que, concluida a execucdo dos servicos
junto ao organismo internacional, o servidor reassumird o
exercicio do respectivo cargo ou emprego no prazo de cento e
vinte dias.

4.1.1.8 Disposicao por convénio e/ou cooperacao técnica

A cooperacdo técnica, ao contrario da colaboragédo
técnica previamente descrita, ndo estd regulamentada nos
dispostos legais que tratam das carreiras dos servidores das
instituicbes federais de ensino, contudo, esta prevista
legalmente em um ambito mais abrangente da administracdo
publica, o que permite sua ocorréncia ainda que em moldes
diferenciados da colaboracdo técnica, nestas instituicdes.

Usualmente a cooperacdo técnica ocorre mediante a
celebracdo de convénios entre as organizagdes. Neste sentido,
a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993 (BRASIL, 1993), no
inciso XXVI do Art. 24 dispensa a licitacdo na celebragéo de
contrato de programa com ente da Federacdo ou com entidade
de sua administracdo indireta, para a prestacdo de servigos
publicos de forma associada nos termos convénio de
cooperacéo.

Além das cooperagOes técnicas viabilizadas por meio de
convénio, podem ocorrer no ambito das instituigdes federais de
ensino outras cooperacgdes regulamentadas em leis especificas,
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como, por exemplo, a cooperacdo técnica com o Subsistema
Integrado de Atencdo a Saude do Servidor Publico Federal
(SIASS). A Portaria n°® 1.397, de 10 de agosto de 2012 (MPOG,
2012) estabelece orienta¢fes quanto a realizacdo do acordo de
cooperagdo técnica nestes termos. Tal cooperacdo técnica
consiste na execucgdo de acdes e atividades em prol da garantia
da implementacédo da politica de atencdo a salde e a seguranca
do trabalho do servidor publico federal. Desta forma, cabe aos
Orgdos integrantes do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal (SIPEC), no qual se incluem as
universidades federais, disponibilizar servidores a fim de que
cooperem com o SIASS.

4.1.1.9 Resumo das modalidades de movimentacao externa

A partir das descri¢fes apresentadas, as informacdes
acerca das modalidades de movimentagédo externa foram
consolidadas nos quadros 2 e 3, a seguir.

O Quadro 2 (Resumo das principais movimentacoes
externas) apresenta o resumo das seguintes modalidades:
redistribuicdo, cessdo para exercicio de cargo em comissdo ou
funcdo de confianca, colaboracdo técnica e exercicio
provisorio.

O Quadro 3 (Resumo das demais modalidades de
movimentacdo externa) apresenta a requisicdo, anistia,
afastamento para organismo internacional e disposicdo por
convénio/cooperacao técnica.



Quadro 2 - Resumo das principais movimentagdes externas (continua)

COLAB.

107

REDISTRIBUICAO

CESSAO

TECNICA

EXERCICIO
PROVISORIO

Redistribui¢do € o deslocamento

Ato autorizativo
para o exercicio

Afastamento para
prestar
colaboracdo a
outra IFE ou de

No deslocamento de servidor
cujo cdnjuge ou companheiro
também seja servidor publico,

legal

de cargo de provimento efetivo, de carao em .
ocupado ou vago no &mbito do . g~ pesquisa e ao L s
comissdo ou MEC. civil ou militar, de qualquer dos
quadro geral de pessoal, para N x
outro 6rado ou entidade do mesmo funcéo de Poderes da Unido, dos Estados,
Descrigéo Poder ?:om révia apreciacio do confianga, em Deve estar do Distrito Federal e dos
oo previa apreclac outro 6rgéo ou vinculada a um Municipios, podera haver
orgdo central do Sipec. Aplica-se . . .. L
exclusivamente no interesse da entidade, sem projeto ou exercicio provisério em outro
. ~ . . alteragdo da convénio com 6rgdo ou entidade desde que para
Administragéo e ndo no interesse « P . L
articular dos servidores lotacdo no 6rgdo prazos e 0 exercicio de atividade
P ' de origem. finalidades compativel com o seu cargo.
objetivamente
definidos.
Previsdo . Art. 93 da Lei Art. 26-A da Lei n° § 2°do Art. 84 da Lei
Art. 37 da Lei 8.112/1990 8.112/1990 11.091/2005 8.112/1990

(Servidores
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REDISTRIBUICAO CESSAO TC;%LNAI\EA EXERC[CIO
PROVISORIO
Art. 26-B da Lei 11.091/2005 Decreto técnico- Orientacdo Normativa n°
4.050/MPOG/20 administrativos) 5/MPOG/2012
Portaria n° 57/2000/MPOG 01
Art. 30 da Lei Nota Técnica n® 527
Portaria n° 79/2002/MPOG Orientacdo 12.772/2012 /2009/COGES/DENOP/SRH/M
) Normativa n° (Servidores do P
Nota Técnica n° 4/MPOG/2015 magistério)

375/2011/CGNOR/DENOP/SRH
/IMP

Nota Técnica n°® 528
/2009/COGES/DENOP/SRH/M
P

Nota Técnica n°
51/2013/CGNOR/DENOP/SEG
EP/MP

Nota Técnica
n°169/2014/CGNOR/DENOP/S
EGEP/MP

Nota Técnica n®
135/2013/CGNOR/DENOP/SEG
EP/MP
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REDISTRIBUICAO

CESSAO

COLAB.
TECNICA

EXERCICIO
PROVISORIO

Nota Informativa n°®
223/2014/CGNOR/DENOP/SEG
EP/MP

Parecer/MP/CONJUR/PFF/N®
490 - 3.26 / 2009

Qualquer érgéo
ou entidade dos

Entre instituicdes

~ Poderes da . . . .
Ambito em T Ly federais de ensino Qualquer 6rgédo ou entidade da
Somente entre instituigdes Unido, dos . L. - .
que pode . . , ou pesquisa e Administracdo Federal direta,
federais de ensino (IFE’s). Estados, do S - .
ocorrer L Ministério da autarquica ou fundacional.
Distrito Federal x
Educacéo.
e dos
Municipios.
. Sim, mas
Aplica-se
. somente para . .
aos Sim. Né&o. Sim.
. ocupar cargos de
servidores
2 Natureza
em estagio

Especial, cargos
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REDISTRIBUICAO CESSAO TC;%I_N?C?A EXERC[CIO
PROVISORIO
probatério? de provimento
em comisséo do
Grupo-Direcéo e
Assessoramento
Superiores -
DAS, de niveis
6,5e4,ou
equivalentes.
Quando ocorrer
no ambito do
Quem Poder
autoriza Executivo:
(publicagéo MEC. Dirigente maximo
de portaria MEC da Instituicdo MEC
no Diario Quando ocorrer Federal de Ensino.
Oficial da para 6rgdo ou
Uni&o) entidade dos

Estados, do
Distrito Federal,
dos Municipios




111

~ ~ COLAB. -
REDISTRIBUICAO CESSAO TECNICA EXERCICIO
PROVISORIO
ou de outro
Poder da Uniéo:
MPOG.

Exige
contrapartid
QU Ledlos Sim. Néo. Néo. Néo.
de vaga vago

ou
desocupado?
Transitéria. Transitoria. L
Transitoria.

A No ambito do Servidores - o
movimentag Poder técnico- O exercicio provisdrio encerra-se

doé L . . somente em caso de

Permanente. Executivo: administrativos desconstituicio da entidade
e enquanto o (IFE’s, instituicdo famili ¢ hinGtese d
c_)u, . servidor estiver de pesquisa ou arr_l(lj lardoulna dlpo ise €o
transitéria® ocupando o MEC): até 4 servi oérr gz Zceaor(? r:n?rnar ao
cargo (quatro anos). g gem.

comissionado ou
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REDISTRIBUICAO CESSAO Tci:E%LNAI\EA EXERC[CIO
PROVISORIO
funcdo de Servidores do
confianca. magistério (IFE’s
ou instituigdo de
Ressalvadas as pesquisa): até 4
cessdes no

ambito do Poder
Executivo e 0s
Casos previstos
em leis
especificas, a
cessdo serd
concedida pelo
prazo de até um
ano, podendo ser
prorrogado no
interesse dos
orgaos ou das
entidades
cedentes e
cessionarios.

(quatro) anos.

MEC: até 1 (um)
ano.
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REDISTRIBUICAO

CESSAO

COLAB.
TECNICA

EXERCICIO
PROVISORIO

E passivel de
concessao de
ajuda de
custo?

Sim.

Nos termos do Art. 53 da Lei
8.112/1990 , Decreto n°
4.004/2001. e Orientagdo
Normativa n° 3, de 15 de
fevereiro de 2013.

Sim, concedida
pelo 6rgédo
destino ao

servidor
nomeado para 0s
cargos de
Ministro de
Estado, cargo de
titular de drgaos
essenciais da

Presidéncia da

Republica, cargo
de Natureza

Especial, cargo
do Grupo
Diregdo e

Assessoramento
Superiores -
DAS, funcéo

gratificada ou
qualquer outro
cargo ou fungéo
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REDISTRIBUICAO

CESSAO

COLAB.
TECNICA

EXERCICIO
PROVISORIO

equivalente de
livre nomeacéo e
exoneracao,
desde que haja
mudanca de
domicilio.

Nos termos do
Art. 53 da Lei
8.112/1990 ,
Decreto n°
4.004/2001. e
Orientagdo
Normativa n° 3,
de 15 de
fevereiro de
2013.
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Onus

REDISTRIBUICAO CESSAO Tci:E%LNAI\EA EXERCICIO
PROVISORIO
O 6nus pela
remuneracao ou
salério do

Orgéo de destino.

servidor cedido
envolvendo os
Estados, o
Distrito Federal,
0s Municipios,
de qualquer de
seus Poderes, ou
as empresas
publicas ou
sociedades de
economia mista,
acrescido dos
respectivos
encargos sociais
previstos em lei,
é do 6rgdo ou da
entidade
cessionaria
(instituicdo de

Org#o de origem.

Org#o de origem.
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REDISTRIBUICAO

CESSAO

COLAB.
TECNICA

EXERCICIO
PROVISORIO

destino onde o
servidor ira
exercer suas

fungdes).

Né&o se aplica o
disposto as
cessdes
envolvendo
empresa
dependente da
Unidoe a
prépria Unido,
suas autarquias e
fundagdes.

Fonte: Producdo do préprio autor.




Quadro 3 - Resumo das demais modalidades de movimentagéo externa
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Afastamento para

Disposic¢éo por convénio

Requisi¢édo Anistia organismo RS
; - e/ou cooperacdo técnica
internacional
olnciso XXVI do Art. 24Lei n°
oArt. 96 da Lei 8.666/1993
Previsao ggfgr?ttg 26050/2001 oLei n° 8.878/ 1994 8.112/1990 o Instrugdo Normativa n° 1, de
legal Norm ativ‘; o 412015 : oDecreto n° 15/ 1997
201/1991 olLeis especificas (exemplo
SIASS: Portaria n® 1.397/2012)
O empregado ou
Ato _|rrecusavel que | servidor anlstlado_ (nos Afastamento do
implica na | termos da Lei n° servidor de  suas
transferéncia 8.878/1994) quando UNGS -
L . ungBes para servir
temporéria do | retomar o exercicio do em ordanismo
servidor para outro | seu cargo, de acordo | . . ? d A x .
_ érgio de forma que | com normas internacional de que cooperagao tecmca~ ocorre
Descricéo ele ermaneca | especificas odera | © Brasil participe ou | mediante a celebragdo de
vinculado P 20 sgu exF:zrcer su’as fEngﬁes com o qual coopere, | convénios entre as instituigdes.
orgdo de origem, | em outras instituigoes, E)nodreterminadotempg
apenas exercendo | que ndo seja a sua com erda da
suas fungbes em | lotacdo de origem, per
remuneragao.

outra entidade.

ainda que permaneca
vinculado a ela.

Fonte: Producg&o do préprio autor.
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4.1.2 Dados quantitativos referentes as movimentacdes
externas

A seguir, serdo apresentados os dados quantitativos
referentes ao total das solicitacbes de movimentacOes externas
de pessoal da UFSC no periodo de 2011 a 2014, conforme se
pode visualizar nas Tabelas 1 a 6. Os numeros representam a
quantidade de solicitacdes formalizadas pelos respectivos
requerentes, ou seja, tratam-se do numero de pedidos de
movimentacao que circularam na UFSC no periodo consultado.
Cada pedido é formalizado por meio de um processo
administrativo em que constam as devidas documentacGes e
pareceres relativos a analise da solicitacéo.

A Tabela 1 - Redistribuicdo demonstra os dados
referentes as solicitacbes de redistribuicdo, que podem ser
solicitagbes cujos requerentes servidores de outras instituicdes
federais de ensino manifestam o interesse em deslocar-se para
a UFSC, ou de requerentes que sdo servidores da UFSC e
desejam atuar em outras instituicGes.

Tabela 1 - Redistribuicéo

Redistribuica istribuica
para UFS(élao Rgslti:slk;llillggo TOTAL
2011 76 12 88
2012 64 15 79
2013 125 13 138
2014 97 23 120
TOTAL 362 63 425

Fonte: Producéo do préprio autor.

A Tabela 2 - Colaboragdo Técnica relata os casos de
colaboracdo técnica, cujos requerentes desejam colaborar com
a UFSC ou servidores da UFSC que pretendem colaborar com
outras instituicoes.
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Tabela 2 - Colaboragdo técnica

Colaboraca a
UFseourasiEes TOTAL
2011 7 3 10
2012 6 3 9
2013 5 1 6
2014 4 1 5
TOTAL 22 8 30

Fonte: Produc&o do préprio autor.

A proxima tabela, a Tabela 3 - Exercicio Provisorio,
refere aos numeros das solicitacdes de exercicio provisorio
tanto na UFSC quanto para outros érgédos publicos.

Tabela 3 - Exercicio provisorio

2011 4 1

2012 3 4

2013 7 6 13

2014 6 6 12
TOTAL 20 17 37

Fonte: Producéo do préprio autor.

A seguir, a Tabela 4 - Cesséo diz respeito ao instituto da
cessdo, envolvendo os pedidos de cessdo para exercicio na
UFSC ou para o exercicio de servidores da UFSC em outras
entidades.
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Tabela 4 - Cessao

Cesséo Cessdo
para a UFSC para outros 0rgaos TOTAL
2011 2 5 7
2012 0 5 5
2013 3 8 11
2014 1 6 7
TOTAL 6 24 30

Fonte: Producédo do préprio autor.

A Tabela 5 - Outras movimentaces, a seguir, consolida
as demais modalidades de movimentacdo por apresentar
nameros menos significativos. Com relagdo a anistia configura-
se como uma excecdo pois embora apresente a quantidade de
32 solicitagdes, que inclusive ultrapassa outras modalidades de
movimentacdo, deste total, 26 foram realizadas durante o ano
de 2012, provocada por uma demanda especifica da
Universidade naquele periodo. Por tal motivo optou-se por nao
considerar a anistia como um processo de movimentacdo de
grande representatividade ja que este nUmero ndo se manteve
nos demais anos analisados.

Tabela 5 - Outras movimentac6es

Movimentacao Solicitages
(2011 a 2014)
Requisicdo 1
Anistia 32
Afastamento para organismo internacional 2
Disposicao por convénio/ 3

cooperagao técnica

TOTAL 38

Fonte: Producéo do préprio autor.
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A Tabela 6 - Consolidado: movimentacdes externas de
pessoal demonstra o total de cada modalidade e sua
representatividade em termos percentuais sobre 0 montante das
solicitagcbes quantificadas. Percebe-se que a redistribuicdo
responde pela maior parte das solicitacdes de redistribuicao.

Tabela 6 - Consolidado: movimentagdes externas de pessoal

Movimentacao (820 (;llcllt:(;z%els 2) %
Redistribuicdo 425 75,9%
Exercicio provisorio 37 6,6%
Anistia 32 5,7%
Colaboracdo Técnica 30 5,4%
Cessdo 30 5,4%
cooperacio éenica 3 05%
Afastamento para organismo internacional 2 0,4%
Requisicéo 1 0,2%
TOTAL 560 100%

Fonte: Producéo do préprio autor.

A partir dados levantados verificou-se um total de 560
solicitacfes de movimentacdo externa de pessoal registradas na
UFSC, no periodo de 2011 a 2014. Deste total a redistribuicéo
responde pela maior parte da demanda de solicitacGes,
representando por, aproximadamente, 76% do nimero total de
pedidos. Em seguida aparece o instituto do exercicio
provisorio, que responde por 6,6%. Depois, desconsiderado o
instituto da anistia, vem a colaboracéo técnica com 5,4%.

Apurou-se, além dos dados apresentados, o quantitativo
referente as solicitacbes atendidas, indeferidas ou néo
respondidas. As solicitacbes atendidas s&o aqueles que
receberam manifestacdo favoravel, ou seja, o pleito do
requerente foi acatado. As solicitacdes indeferidas sdo as que
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foram negadas. J& as que ndo foram respondidas, sdo aqueles
que ndo foram analisadas pela UFSC.

A Tabela 7 - Anélises dos pedidos de redistribuicdo, por
exemplo, demonstra que aproximadamente 34% dos pedidos de
redistribuicdo ocorridos no periodo de 2011 a 2014, ndo foram
analisados, ou seja, a solicitacdo ndo percorreu os devidos
trdmites para que pudesse ser fornecida uma resposta ao
requerente quanto ao seu pleito.

Tabela 7 - Anélises dos pedidos de redistribuicéo

Atendidas Indeferidas Na&o respondidas TOTAL

Redistribuicdo

para UFSC 94 139 129 362
Redistribuicéo
para outras IFES 51 0 12 63
Total 145 139 141 425
% 34,12% 32,71% 33,18% 100%

Fonte: Produc&o do préprio autor.

A Tabela 8 - Analises dos pedidos de colaboracéo técnica exibe
os dados relativos aos pedidos de colaboracdo técnica, neste caso €
possivel observar que todas as solicitagdes foram analisadas.

Tabela 8 - Anélises dos pedidos de colaboracao técnica

Atendidas Indeferidas N&o respondidas TOTAL

Colaboracéo

3 UFSC 17 5 0 22
Colaboracéo a
outras IFES 6 2 0 8
Total 23 7 0 30
% 76,67% 23,33% 0,00% 100%

Fonte: Producéo do préprio autor.
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A Tabela 9 - Andlises dos pedidos de exercicio
provisorio apresenta as informacdes das solicitacbes de
exercicio provisorio.

Tabela 9 - Andlises dos pedidos de exercicio provisorio

Atendidas Indeferidas  N&o respondidas TOTAL

Exercicio provisdrio

na UFSC 17 3 0 20
Exercicio provisorio 6 11 0 17
em outros 6rgédos
Total 23 14 0 37
% 62,16% 37,84% 0,00% 100%

Fonte: Producédo do préprio autor.

A seguir, a Tabela 10 - Analises dos pedidos de cess&o,
trata das solicitacdes de cessdo, que também foram analisadas
em sua totalidade.

Tabela 10 - Analises dos pedidos de cessdo

Nao

Atendidas Indeferidas . TOTAL
respondidas

Cessao
paraa UFSC 6 0 0 6
Cessdo 21 3 0 24

para outros 6rgaos
Total 27 3 0 30
% 90,00% 10,00% 0,00% 100%

Fonte: Producdo do préprio autor.

4.1.3 Modalidades de movimentacdo externa com maior
relevancia

Cada especie de movimentagdo se subdivide em
diferentes possibilidades. Por exemplo, a redistribuicdo pode
ser destinada aos servidores técnico-administrativos em
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educacdo ou aos servidores docentes, e também, pode ser de
servidores pleiteando o deslocamento da UFSC para outras
instituicOes, ou de outras instituicdes para a UFSC, conforme
representada na Figura 8 - Possibilidades de movimentacao
externa de pessoal, totalizando-se assim 16 tipos de processos
distintos.

Figura 8 - Possibilidades de movimentacdo externa de pessoal

— — De: UFSC
Para: outras IFE's ou
Grgdos publicos
Técnico-
administrativos
De: outras IFE's ou

argdos publicos

* Redistribuigdo L Para: UFSC
* Exercicio provisério __J
* Colaboragdo técnica . De: UFSC
* Cessao Para: outras IFE's ou
drgdos publicos
Docentes P
De: outras IFE's ou
orgdos publicos
S S Para: UFSC

Fonte: Produc&o do préprio autor.

Baseando-se nos nimeros apresentados no item 4.2.4,
nas Tabelas 1 a 5 e consolidados na Tabela 6 — Consolidado:
movimentacOes externas de pessoal, com o refor¢co dos dados
apresentados nas Tabelas 7 a 10, verificou-se que as
modalidades de  redistribuicdo, exercicio  provisorio,
colaboracéo técnica e cessdo, respondem, em conjunto, por um
total de, aproximadamente, 93% dos pedidos de movimentagéo
externa de pessoal registrados na Universidade Federal de
Santa Catarina entre 2011 a 2014.

A redistribuicdo € considerada a modalidade mais
critica, ja que corresponde a aproximadamente 77% do total de
solicitacBes e possui um indice de 33% de solicitacbes sem
resposta.
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Considerando-se a restricdo do tempo e baseando-se
nos nimeros apresentados, optou-se por realizar 0 mapeamento
dos processos de redistribuicdo, por ser esta a modalidade mais
critica e representativa entre todas as modalidades de
movimentacdo apresentadas. Assim, serdo mapeados e
analisados os processos de redistribuicdo de servidores
docentes e técnico-administrativos em educagdo que solicitam
0 deslocamento para a UFSC.

Entende-se que as demais modalidades também
possuem suas particularidades e necessidades de melhorias,
contudo, o estudo feito para a modalidade redistribuigéo,
podera ser aproveitado de forma andloga as demais
movimentacoes de pessoal.

4.2 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

A partir das informagGes advindas das entrevistas com
0s donos do processo, 0 mapeamento dos processos de
redistribuicdo de docentes e técnico-administrativos em
educacdo inicialmente foi realizado com o auxilio de post it,
seguido da elaboracéo de planilhas 5W1H contendo a descri¢ao
de todas as etapas dos respectivos fluxos, até que, por fim,
foram modelados utilizando-se o software Bizagi Modeler.

4.2.1 Redistribuicdo de servidores docentes de outras
IFE’s paraa UFSC

As solicitacdes de servidores docentes de outras IFE"s
para a UFSC tratam dos pedidos destes servidores,
pertencentes aos quadros funcionais de outras instituicOes
federais de ensino, para que ocorram 0 seu deslocamento
permanente para a Universidade Federal de Santa Catarina. A
planilha 5W1H contendo as etapas do fluxo deste processo
pode ser visualizada no Quadro 4 - Planilha 5W1H para o
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processo de redistribuigdo de servidores docentes de outras
IFE’s para a UFSC.
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Quadro 4 - Planilha 5W1H para o processo de redistribuicao de servidores docentes de outras IFE’s
para a UFSC (continua)

O qué . Como (Descrigédo da
?
(Atividades) PO i CLEMES QL atividade)
Quando 0 Encaminha uma
Para que o seu pedido requerente estiver .
Solicita seja analisado pelo . interessado na carta, e-mail ou
1 N Dpto de Ensino S Requerente protocola um
redistribuicdo Departamento de redistribuicdo do processo
Ensino seu cargo para a U
UESC administrativo
Para que o seu pedido Apds
Receber a seja analisado pelo . direcionamento da Chefe de Correspondéncia ou
2 o x Dpto de Ensino o x -
solicitacdo Departamento de solicitacdo ao Departamento via SPA
Ensino Departamento
Para verificar se ha . . Anélise documental e
. . Apos recebimento Chefe ou x
Analisar a interesse na . S . reunido com os
3 R N, Dpto de Ensino | da solicitacdo do Colegiado do
solicitagdo redistribuicdo do membros do
requerente Departamento ;
requerente Colegiado
. Pa,ra_ contanIgja_de c~1a Apds conclusdo da Chefe ou Redacéo do parecer
Formalizar a andlise da solicitacdo . o . N
4 . X S Dpto de Ensino anélise da Colegiado do para anexar a
decisdo pelas demais unidades S T
P solicitacdo Departamento solicitacdo
da Universidade
. Para continuidade da Apgs formalizagao Chefe ou . .
Encaminhar a . S . do parecer do - Via malote interno
5 L andlise pela Divisdo | Dpto de Ensino Colegiado do -
solicitacdo . x Departamento de e/ou via SPA
de Movimentacédo Ensino Departamento
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O qué - Como (Descrigédo da
(Atividades) O et S Qs QL. atividade)
Quando o Encaminha uma
. requerente estiver .
- Para que o seu pedido . h carta, e-mail ou
Solicita - - Gabinete da interessado na
6 s seja analisado pela - N Requerente protocola um
redistribuicéo L Reitoria redistribuicéo do
Reitoria processo
Seu cargo para a administrativo
UFSC
Para que o pedido Apds
Receber a possa ser analisado Gabinete da direcionamento da . Correspondéncia ou
7 o ) - o Reitor (a) -
solicitacéo pelas unidades da Reitoria solicitagéo ao via SPA
Universidade Gabinete
- Para continuidade da . Apds recebimento Equipe do - .
8 Encgm_lnhglr a analise pela Divisdo Gabl_netg da da solicitacéo do Gabinete da Via malo_te Interno
solicitacdo . x Reitoria - e/ou via SPA
de Movimentagéo requerente Reitoria
O pleito precisa ser Quando o
formalizado para que . .
o requerente estiver Encaminhar a
. . as analises e . x
Formalizar pedido - ~ interessado na documentacéo
9 s manifestagdes UFSC S Requerente . s
de redistribuigéo . . redistribuicdo do pessoal e funcional &
envolvidas também
. . Seu cargo para a UFSC
sejam devidamente
. UFSC
registradas.
A solicitagdo de
redl_strlbmgao Quando uma
. formalizada em um s
Abrir processo Setor de solicitagdo de -
10 L - processo s Requerente Utilizando-se o SPA
administrativo protocolo redistribuicdo é

administrativo, recebe
uma numeragdo que é
utilizada para fins de

encaminhada.
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O qué - Como (Descrigédo da
(Atividades) O et S Qs QL. atividade)
tramitacdo interna,
controle e registros
via Sistema de
Processos
Administrativos
(SPA).
A solicitacdo precisa
. percorrer diversos .
1 En(r:g(r:r:alsr;rcl)ar setores da UFSC para Setor de Apos %tézrst:(;a do Equine Via SPA e entrega do
adnpwinistrativo que cada um deles protocolo adn[?]inistrativo quip processo fisico
analise e manifeste-se
guanto ao pleito.
Via SPA e
Quando o processo .
I recolhimento do
Receber processo | Para que ser entregue N fisico é entregue - .
12 L N Direcdo DDP - Secretéria/o processo fisico na
administrativo a Direcéo. e/ou encaminhado -
. caixa de entrada do
via SPA
setor
A Apds o processo
Encaminhar Para_que a Dlesaq de fisico ser entregue ViaSPA e
Movimentacédo (DiM) L « . .
13 processo L i Direcdo DDP em maos e/ou Diretora encaminhamento do
e inicie os tramites de . - -
administrativo L1 S encaminhado via processo fisico
andlise da solicitac&o. SPA
S Quando o processo . ViaSPA e
Para poder iniciar os I Equipe de -
Receber processo A . . fisico é entregue - x recolhimento do
14 L - trmites de andlise da DiM - Movimentacéo -
administrativo S e/ou encaminhado processo fisico na
solicitagdo. Externa

via SPA

caixa de entrada do
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O qué

Como (Descrigédo da

= a? =
(Atividades) FEIr Gt S Qs Qe atividade)
setor
Quando o processo
fisico é recolhido Conferir se 0s
da caixa de entrada cadastros pessoal e
Analisar a Verificar se a por um membro da funcional estdo
documentacio do documentacio esta equipe de Equipe de | incluidos no processo
15 rocesgo totalmente rgeenchi da DiM movimentagdo Movimentacdo | administrativo, se
a dnpwinistrativo e comp leta externa ou quando Externa estdo completamente
P solicitado por uma preenchidos e se as
das chefias documentacdes
(imediata, do DDP solicitadas consta
ou SEGESP).
A documentacéo Apds constatar que
- No processo .
precisa estar completa S Equipe de | Contatar o requerente
- . x . administrativo - x -
16 Solicitar ajustes para que se dé DiM . ~ Movimentagéo por e-mail ou
L NP faltam informacg6es
continuidade & analise x Externa telefone
q . Ou que estas estdo
o pleito .
incompletas.
Os dados completos
s80 necessarios para Informar dados
. . COMpOr 0 Processo . . o
Providenciar os . x Quando solicitado pessoais e solicitar os
17 pois serdo usados no Requerente Requerente

ajustes necessarios

cadastro do servidor
nos sistemas da
UFSC, se

pela DiM

dados funcionais a
IFE de origem
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O qué

Como (Descrigédo da

= 8? =
(Atividades) FEIr Gt S Qs Qe atividade)
redistribuido, além de
importantes também
para averiguacéo do
perfil do requerente.
Enviar A documentagdo Apos providenciar Encaminhar
18 documentaciio original precisa ser Requerente os documentos e Requerente correspondéncia via
en dentg entregue na UFSC alc g informacoes a Correios ou entregar
P da DiM solicitadas pessoalmente
Para que os
Receber . documentos Quando a Equipe de Recolher~a
x incompletos ou . x . x documentacéo da
19 documentacéo DiM documentacéo for | Movimentagdo -
faltantes possam ser . caixa de entrada da
pendente entregue na DIM Externa .
anexados ao processo DiM
administrativo
Incluir a
Anexar . . x
x . . Apos recolhimento . documentagéo como
documentacéo Para instruir o x Equipe de
. da documentacéo - x parte do processo
20 pendente ao processo DiM . Movimentacéo . -
A pendente enviada administrativo:
processo administrativo Externa - -
_ - pelo requerente paginar e carimbar
administrativo L
paginas
. Para consulta a CAC . - . Encaminhar processo
Encaminhar o Apds andlise do Equipe de A
quanto a existéncia de . - x administrativo via
21 processo - DiM processo Movimentagao .
L - concursos vigente L. . SPA e encaminhar o
administrativo administrativo Externa

para o departamento

processo fisico a
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O qué - Como (Descrigédo da
(Atividades) O et S Qs QL. atividade)
paraoqual o caixa de entrada da
requerente esta CAC
pleiteando
redistribuicéo
Para manifestacéo
s oA Quando o processo -
o | Reberprcsso (WaOeGR G| oo tor |, | ST
administrativo 9 encaminhado pela quip ;
conforme despacho - caixa de entrada
L . DiM
emitido pela DiM
Esta informacéo é
relevante pois
conforme parecer
emitido pela
. Procuradoria Federal
Informar se ha . X
- juntoa UFSC e .
concurso vigente - x o Emitir um parecer
ara o orientagdo emitida Ap6s recebimento or escrito e anexa-lo
23 P pelo MEC & UFSC a CAC P Equipe | P
departamento de L do processo a0 processo
: solicitacdo de PR
interesse do I administrativo
redistribuicdo nos
requerente ,
casos em que ha
concurso vigente com
candidatos
classificados deve ser
indeferida.
Encaminhar Para que a DiM possa Ands emissio do Encaminhar processo
24 processo dar continuidade a CAC P Equipe administrativo via

administrativo

analise da solicitacdo

parecer

SPA e encaminhar o
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O qué - Como (Descrigédo da
(Atividades) O et S Qs QL. atividade)
processo fisico a
caixa de entrada da
DiM
Depois do
encaminhamento
Para posterior anélise do processo via Equipe de Receber via SPA e
25 Receb_er_ Processo quanto ao parecer DiM SPA e entregado | Movimentagdo recolhimento da
administrativo - L :
emitido pela CAC processo fisico na Externa caixa de entrada
caixa de entrada da
DiM
Para que se possa
verificar se ha Equine de
Analisar parecer da | viabilidade para a ; Apos recebimento auiPe a€ = 1 ero parecer emitido
26 o x DiM Movimentacéo
CAC efetivacdo da do processo pela CAC
L Externa
redistribuicdo
solicitada
Segundo parecer Redigir parecer
emitido pela Apds recebimento sugerindo
Procuradoria Federal do processo que indeferimento com
junto a UFSC e contenha parecer da os devidos
Sugerir orientagdo emitida CAC informando a Equipe de argumentos, anexar
27 . g pelo MEC a UFSC, as DiM existéncia de Movimentagdo parecer da
indeferimento R - :
solicitagdes de concurso vigente Externa Procuradoria Federal

redistribuicdo que

envolvem concurso
vigente com
candidatos

para determinado
Departamento de
Ensino

e orienta¢do emitida
pelo MEC, inclusive
informar se o
requerente é um dos
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O qué - Como (Descrigédo da
(Atividades) O et S Qs QL. atividade)
classificados deve ser candidatos aprovados
indeferida pois em concurso para o
prejudica o direito dos departamento que
demais candidatos que esta pleiteando a
estdo aguardando redistribuicéo do seu
nomeacao. cargo.
. Encaminhar processo
Para que o Quando s verllflca administrativo via
Encaminhar Departar_nento/ Centro que nao.ha Equipe de SPA e encaminhar o
28 rocesso de Ensino possa se DiM concurso vigente Movimentagédo rocesso fisico a
processo manifestar quanto ao no departamento ¢ pre ;
administrativo . Externa caixa de saida do
pedido de que 0 requerente
R DDP para ser
redistribuicéo pretende atuar - -
enviado via malote
Depois do
encaminhamento .
Receber processo . - Dpto/Centro de do processo via Equipe da Receber_ via SPA e
29 . - Para posterior analise . . recolhimento da
administrativo ensino SPA e entrega do Secretaria :
L caixa de entrada
processo fisico no
Departamento
O Departamento e o
Centro de Ensino Colegiado do Reunido do
30 Analisar processo decidem se hd o Dptoo/Centro | Apos recebimento | Departamento Colegiado do
administrativo interesse na de ensino do processo e Conselho da | Departamento e do
redistribuicdo do Unidade Conselho da Unidade

requerente




135

O qué - Como (Descrigédo da
(Atividades) O et S Qs QL. atividade)
For'm~allzar As manifestagdes o Colegiado do
decisdes do X Durante as reunides
- serdo utilizadas para | Dpto/Centro de - Departamento x
31 Colegiado e - - ; do Colegiado e Atas da reunido
instruir o processo ensino e Conselho da
Conselho da administrativo Conselho Unidade
Unidade
Encaminhar Para que a DiM Apbs realizagao das Egg?nr?:l?;?;t?\;gc\??as °
32 r0Cesso providencie os Dpto/Centro de reunides do Equipe da SPA e encaminhar o
processo encaminhamentos ensino Colegiado e Secretaria c
administrativo sequintes Conselho processo fisico a
9 DiM via malote
Depois do
encaminhamento
Receber nrocesso Para posterior do processo via Equipe de Receber via SPA e
33 a dminisr,Jtrativo encaminhamento a DiM SPA e entregado | Movimentagdo recolhimento da
PROGRAD processo fisico na Externa caixa de entrada
caixa de entrada da
DiM
x Leitura das atas das
- Para redagdo de .
Consultar decisdo . reunides do
despacho conforme a - Equipe de .
do - . Durante a analise - x Colegiado e
34 decisédo tomada pelo DiM Movimentacdo S
departamento/centr do processo Conselho incluidas
. Departamento/Centro Externa
0 de ensino - NO Processo
de Ensino T :
administrativo
Encaminhar Para analise e . . Equipe de Encarr_ur_mar processo
h ~ . Apds recebimento - x administrativo via
35 processo manifestacdo da DiM 40 DrOCeSSo Movimentagdo SPA e encaminhar o
administrativo PROGRAD P Externa c s
processo fisico a
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Como (Descrigédo da

O qué -
(Atividades) O et S Qs QL. atividade)
caixa de saida do
DDP para ser
enviado via malote
Depois do
encaminhamento .
. Receber via SPA e
36 Receb_er_ ProCessO | para posterior analise PROGRAD do processo via Equipe recolhimento da
administrativo SPA e entrega do caixa de entrada
processo fisico na
Pré-Reitoria
A PROGRAD precisa
se manifestar quanto
. a pleito uma vez que . . Redigir parecer
37 An_al_lsar~a é respo_nsavel pelo PROGRAD Ap0s recebimento Pro-Reitor | informando a posicio
solicitagdo gerenciamento dos do processo da PROGRAD
cédigos de vagas dos
cargos de docente na
UFSC
A redistribuicdo
requer a contrapartida Incluir a informacio
Indicar cédigo de | de um cédigo de vaga Durante a redacéo uanto ao cédigo de
38 vaga para desocupado referente PROGRAD ¢ Pro-Reitor g vaga no pare?:er

contrapartida

ao mesmo cargo
ocupado pelo
requerente

do parecer

emitido
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O qué - Como (Descrigédo da
(Atividades) O et S Qs QL. atividade)
A decisdo precisa
constar no processo .
Formalizar decisdo para embasar e Durante a redagéo . . Redigir parecer
39 . - PROGRAD Pro-Reitor | informando a posigdo
de indeferimento comprovar o do parecer da PROGRAD
indeferimento da
solicitacdo
. Para que a DiM Encaminhar processo
Encaminhar rovidencie os Ap6s emissio do administrativo via
40 processo enpcaminhamen t0s PROGRAD P arecer Equipe SPA e encaminhar o
administrativo sequintes P processo fisico a
9 DiM via malote
Depois do
Para posterior encaminhamento
P do processo via Equipe de Receber via SPA e
Receber processo consulta quanto ao . . . .
41 L - - DiM SPA e entregado | Movimentagdo recolhimento da
administrativo parecer emitido pela fisi E ixa d d
PROGRAD processo fisico na xterna caixa de entrada
caixa de entrada da
DiM
E necessario
Consultar a |d§n~t|flcar sea . . Equipe de Leitura do parecer
- x decisdo quanto ao . Apds recebimento - x o
42 manifestacdo da edido de DiM 40 DroCesso Movimentacdo emitido pela
PROGRAD P P Externa PROGRAD

redistribuicéo foi ou
nao favoravel
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O qué - Como (Descrigédo da
(Atividades) O et S Qs QL. atividade)
Apobs identificar Redigir minuta
. . conforme modelos
. Para posterior que consta Equipe de .
Elaborar minuta de - . . ~ - x pré-elaborados e
43 g encaminhamento do DiM manifestacéo Movimentacdo -
oficio ao MEC . x encaminhar por e-
processo ao MEC favoravel do 6rgéo Externa il 20 GR
de origem ma’ ao €
Direcdo do DDP
Elaborar minuta de Para posterior Apds constatar que coiig:?r:g rrrr?gcﬁfos
oficio para encaminhamento do pos € g Equipe de _elaborad
44 Universidade de processo a DiM nao consNta Movimentagéo pre-etaboraos
origem do universidade de manifestagdo do Externa encaminhar por e-
e ?Jerente origem 6rgéo de origem mail ao GR e
g 9 Direcéo do DDP
Encaminhar processo
administrativo via
Encaminhar Para andlise e Ab x Equipe de SPA e encaminhar o
h ~ . pos elaboracédo da - x PP
45 processo manifestacdo da DiM minuta de oficio Movimentagéo processo fisico a
administrativo Direcdo do DDP Externa caixa de saida do
DDP para ser
enviado via malote
Via SPA e
Quando o processo -
. recolhimento do
Receber processo | Para que ser entregue s fisico é entregue - .
46 L - A Direcdo DDP - Secretaria/o processo fisico na
administrativo a Direcdo. e/ou encaminhado -
- caixa de entrada do
via SPA
setor
Analisar a Para verificar se 0 Apds o processo Via SPA e
47 solicitacio processo atende aos Direcdo DDP | fisico ser entregue Diretora encaminhamento do

preceitos legais e

em maos e/ou

processo fisico via
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O qué

Como (Descrigédo da

= 8? =
(Atividades) FEIr Gt S Qs Qe atividade)
interesse da encaminhado via malote
instituicéo SPA
Formalizar a A formalizagao Apos analise do encar\n/ilﬁhSaFr)nﬁr?to do
48 decisio comprova a decisdo e | Direcdo DDP processo Diretora rocesso fisico via
compde 0 processo administrativo P
malote
Encaminhar Para andlise e . o V_ia SPAe
49 rocesso manifestacdo da Direcdo DDP Apos formalizagdo Secretéria/o encaminhamento do
Processo >1ag ¢ da manifestacéo processo fisico via
administrativo Reitora
malote
Quando o processo Via SPA e
A PN recolhimento do
Receber processo Para ser entregue a fisico é entregue . .
50 . - . GR - Equipe processo fisico na
administrativo Reitora e/ou encaminhado -
. caixa de entrada do
via SPA
setor
Para verificar se 0 Apds o processo
. processo atende aos fisico ser entregue
Analisar a - - x . Consultar o processo
51 R preceitos legais e GR em maos e/ou Reitora NI
solicitacdo . . - administrativo
interesse da encaminhado via
instituicéo SPA
A anuéncia formal é s Assinatura do oficio
. .- Apds andlise do :
Formalizar a necessaria para que o . conforme minuta
52 decis3 : GR processo Reitora -
eciséo processo esteja S encaminhada por e-
: : . administrativo :
devidamente instruido mail ao GR
53 Encaminhar Para que a DIM GR Ap0s assinatura do Equipe Via SPA e

processo

providencie 0s

oficio

encaminhamento do
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O qué - Como (Descrigédo da
(Atividades) O et S Qs QL. atividade)
administrativo encaminhamentos processo fisico via
seguintes malote
Depois do
encaminhamento
Receber processo Para posterior envio _ do processo via Eq_mpe de~ Receber_ via SPAe
54 administrativo do processo DiM SPA e entregado | Movimentagdo recolhimento da
administrativo processo fisico na Externa caixa de entrada
caixa de entrada da
DiM
Consultar a deciséo Para v gr'flf arsea . Apds recebimento Equipe deN Leitura dos
55 o solicitagdo foi DiM Movimentacdo documentos do
da Reitoria - do processo
autorizada Externa processo
O processo
administrativo deve
ser digitalizado e
arquivado em
O Drocesso arquivo digital da
. O proc . Apds consulta da . DiM. Depois de
Encaminhar administrativo precisa -~ Equipe de
: : decisdo e . x guardado em um
56 processo ser enviado ao MEC DiM e Movimentacéo
S . verificagdo do envelope
administrativo para andlise e A Externa
s destinatario
providéncias

devidamente
enderegado que sera
encaminhado ao
setor de expedicao
para efetivacdo do

envio por AR via
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O qué - Como (Descrigédo da
(Atividades) O et S Qs QL. atividade)
Correios.
Receber processo - - Apos chegada do . Receber o processo
57 administrativo Para posterior analise MEC processo Equipe fisico via Correios
Para verificagdo .
Analisar a quanto ao Ap6s recebimento . Leitura dos
58 o x - MEC Equipe documentos do
solicitagdo atendimento dos do processo
. processo
pressupostos legais
Publicar a portaria .
P Para formalizar a . N . .
59 de redistribuicéo no autorizacio da MEC Ap0s autorizacéo Equipe Publicar portaria no
Diario Oficial da redistribuicio da redistribuicdo DOU
Uni&o (DOU) ¢
O processo deve
Encaminhar retornar a Instituicao . - Devolucéo do
que 0 enviou para Ap6s publicacdo da . AN
60 processo - R MEC . Equipe processo fisico via
A arquivo junto a pasta portaria ;
administrativo . Correios
funcional do
requerente
Devolver o x Apds andlise do Devolucéo do
O processo néo atende . AN
61 processo para - - MEC processo Equipe processo fisico via
- aos preceitos legais A ;
ajustes administrativo Correios
Para posterior . Equipe de
62 Receb_er_ processo adequacéo conforme DiM Apos chegada do Movimentacédo R,e geber_o processo
administrativo S processo fisico via Correios
solicitado pelo MEC Externa
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O qué . Como (Descrigédo da
= ? =
(Atividades) FEIr Gt S Qs Qe atividade)
Consultar o processo
S . administrativo e
. - Para que a solicitacdo . . Equipe de ;
Providenciar os - . Apbs recebimento - x realizar as
63 . - atenda aos preceitos DiM Movimentagéo A oo
ajustes necessarios leqais do processo Externa providéncias cabiveis
g conforme a demanda
do MEC
adminci)s?rraci?\?gsorecisa Apos recebimento
Encaminhar rativo p do processo e Equipe de .
64 processo ser.enwado a IFE de DiM devidas analises e | Movimentagdo E,n.war.o processo
L - origem do requente . ~ fisico via Correios
administrativo - manifestacdes Externa
para analise e internas
providéncias
Receber processo . - Un|v§r3|dade de Apos chegada do . Receber o processo
65 L - Para posterior analise origem do Equipe T :
administrativo processo fisico via Correios
requerente
. Percorrer as
Para que o/a dirigente N
f S Lo instancias da
. méaximo/a do drgdo se | Universidade de . . S
Analisar processo . - Apos recebimento . Universidade
66 L manifeste quanto ao origem do Equipe L
administrativo - do processo responsaveis pela
pleito de requerente - x
redistribuicéo dgus_ao d%
redistribuicdo
O processo Apds recebimento
Encaminhar administrativo precisa | Universidade de do processo e .
: : : . . Enviar o processo
67 processo ser enviado ao MEC origem do devidas analises e Equipe fisi . ]
L - - . ~ isico via Correios
administrativo para analise e requerente manifestacdes

providéncias

internas
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O qué . Como (Descrigédo da
(Atividades) e Eee S Qs QL. atividade)
O processo
Encaminhar administrativo precisa | Universidade de | Apds averiguacdo Devolucéo do
68 processo ser enviado a UFSC origem do da necessidade de Equipe processo fisico via
administrativo para analise e requerente ajustes Correios
providéncias
69 Receber processo Para andlise e Di Ap6s recebimento . Receber 0 processo
L A iM Equipe P -
administrativo providéncias do processo fisico via Correios
Para providéncias
futuras: arquivo na
. pasta funcional do . . Equipe de Arquivar o processo
70 tempﬁ;rgiil;/;rente requerente ou DiM Apgsorsfggggnto Movimentacédo fisico no espaco
devolugéo a Externa destinado na DiM

instituicdo de origem
e/ou ao solicitante

Fonte: Produc&o do préprio autor.
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Apobs a elaboracdo da planilha 5W1H procedeu-se a
modelagem do processo, em sua situacdo atual, por meio do
software Bizagi Modeler, apresentada na Figura 9 -
Mapeamento do processo de redistribuicdo de servidores
docentes de outras IFE"s para a UFSC.
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Figura 9 - Mapeamento do processo de redistribuicdo de servidores docentes de outras IFE"s para a
UFSC

Fonte: Producgdo do préprio autor.
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Concluido o mapeamento do processo de redistribuicéo
de docentes, prosseguiu-se com o mapeamento do processo de
redistribuicdo de servidores técnico-administrativos.

4.2.2 Redistribuicdo de servidores técnico-administrativos
de outras IFE’s paraa UFSC

Assim como as solicitagdes dos servidores docentes, as
solicitacbes de servidores técnico-administrativos de outras
IFE"s para a UFSC tratam dos pedidos para o deslocamento
permanente destes servidores para a Universidade Federal de
Santa Catarina. A planilha 5W1H contendo as etapas do fluxo
deste processo pode ser visualizada no Quadro 5 — Planilha
5W1H para o processo de redistribuicdo de servidores técnico-
administrativos de outras IFE"s para a UFSC.
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Quadro 5 - Planilha 5W1H para o processo de redistribuicdo de servidores técnico-administrativos
de outras IFE’s para a UFSC (continua)

O qué 5 Como (Descricédo da
(Atividades) FaIrELs onez Qe Qe atividade)
(0] plel_to precisa ser Quando o
formalizado para que -
. . requerente estiver
Formalizar as anélises e . . x
- - 9 interessado na Encaminhar a documentacao
1 pedido de manifesta¢oes UFSC S Requerente - N
S - ] redistribuicdo do pessoal e funcional 8 UFSC
redistribuicéo envolvidas também
. . Seu cargo para a
sejam devidamente
. UFSC
registradas.
A solicitagdo de
redistribuicao

formalizada em um Quando uma

. processo solicitacéo de
2 Abrl_r Processo administrativo, recebe Setor de redistribuicéo é Equipe Utilizando-se o SPA
administrativo protocolo

uma numeragao que é
utilizada para fins de
tramitacao interna,
controle e registros

encaminhada a
UFSC




148

O qué R Como (Descric¢éo da
?
(Atividades) o s o2 Qe oeeT atividade)
via Sistema de
Processos
Administrativos
(SPA).
A solicitagdo precisa
Encaminhar percorrer diversos Ands abertura do Encaminhar processo
3 r0CeSSO setores da UFSC para Setor de P r0CeSSO Equine administrativo via SPA e
adrglinistrativo que cada um deles protocolo adr%inistrativo quip encaminhar o processo fisico
analise e manifeste-se via malote
quanto ao pleito.
Quando o0 processo . .
Receber Para que ser entregue Direcdo fisico é entregue - Via SPA e,n_acolhlme_nto do
processo N - Secretaria/o processo fisico na caixa de
L - a Direcéo. DDP e/ou encaminhado
administrativo via SPA entrada do setor
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O qué
(Atividades)

Por qué?

Onde

Quando

Quem

Como (Descric¢éo da
atividade)

Encaminhar
processo
administrativo

Para que a Divisdo de
Movimentacdo (DiM)
inicie os tramites de
andlise da solicitacéo.

Direcédo
DDP

Apds o processo
fisico ser entregue
em maos e/ou
encaminhado via
SPA

Diretora

Encaminhar processo
administrativo via SPA e
encaminhar o processo fisico
via malote

Receber
processo
administrativo

Para poder iniciar 0s
trdmites de analise da
solicitac&o.

DiM

Quando o0 processo
fisico é entregue
e/ou encaminhado
via SPA

Equipe de
Movimentagdo
Externa

Via SPA e recolhimento do
processo fisico na caixa de
entrada do setor

Verificar a
documentagao
do processo
administrativo

Verificar se a
documentagdo esta
totalmente preenchida
e completa.

DiM

Quando 0 processo
fisico é recolhido da
caixa de entrada por
um membro da
equipe de
movimentacao
externa ou quando
solicitado por uma
das chefias
(imediata, do DDP
ou SEGESP).

Equipe de
Movimentacdo
Externa

Conferir se os cadastros
pessoal e funcional estdo
incluidos no processo
administrativo, se estdo
completamente preenchidos
e se as documentaces
solicitadas constam em
anexo.
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O qué
(Atividades)

Por qué?

Onde

Quando

Quem

Como (Descric¢éo da
atividade)

Solicitar ajustes

A documentacéo
precisa estar completa
para que se dé
continuidade & analise
do pleito

DiM

Apos constatar que
No processo
administrativo
faltam informacGes
Ou que estas estéo
incompletas.

Equipe de
Movimentagédo
Externa

Contatar o requerente por e-
mail ou telefone

Providenciar os
ajustes
necessarios

Os dados completos
s80 necessarios para
COMpOr 0 processo
pois serdo usados no
cadastro do servidor
nos sistemas da
UFSC, se
redistribuido, além de
importantes também
para averiguagdo do

perfil do requerente.

Requerente

Quando solicitado
pela DiM

Requerente

Informar dados pessoais e
solicitar os dados funcionais
a IFE de origem
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O qué R Como (Descric¢éo da
= ? =
(Atividades) FErCLs o2 Qe Uz atividade)
Enviar oﬁ ?ﬁ;ﬂi@ﬁgﬁr Aogojoizor\éleﬁggfr Encaminhar correspondéncia
10 | documentagdo ginal p Requerente - ~ Requerente via Correios ou entregar
entregue na UFSC a/c informacdes
pendente . . pessoalmente
da DiM solicitadas
Para que os
Receber . documentos Quando a Equipe de x
x incompletos ou . x - ~ - | Recolher a documentagéo da
11 | documentagdo DiM documentacéo for | Movimentagdo - .
faltantes possam ser . caixa de entrada da DiM
pendente entregue na DIM Externa
anexados a0 processo
administrativo
Anexar . . . ~
x . . Apds recolhimento . Incluir a documentacéo
documentacéo Para instruir o x Equipe de
. da documentagéo - x como parte do processo
12 pendente ao processo DiM . Movimentacéo i L :
O pendente enviada administrativo: paginar e
processo administrativo Externa

administrativo

pelo requerente

carimbar paginas




152

O qué

Como (Descric¢éo da

= a? =
(Atividades) FErCLs o2 Qe Uz atividade)
Para consulta 8 CAC
. guanto a existencia de A . Encaminhar processo
Encaminhar concursos vigente Apos andlise do Equipe de L . .
. - x administrativo via SPA e
13 processo para cargo do DiM processo Movimentagéo - .
O . e encaminhar o processo fisico
administrativo requerente que esta administrativo Externa -
' via malote
pleiteando
redistribuicdo
Para manifestacdo
quanto a existéncia de Quando o processo
Receber concursos vigentes fisico & er?tre Ue Receber via SPA e
14 processo para o cargo ocupado CAC g Equipe recolhimento da caixa de

administrativo

pelo requerente,
conforme despacho
emitido pela DiM

e/ou encaminhado
via SPA

entrada
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O qué
(Atividades)

Por qué?

Onde

Quando

Quem

Como (Descric¢éo da
atividade)

15

Informar se ha
concurso vigente

Esta informac&o é
relevante pois
conforme parecer
emitido pela
Procuradoria Federal
juntoa UFSC e
orientacdo emitida
pelo MEC a UFSC a
solicitagdo de
redistribuicdo nos
casos em que ha
concurso vigente com
candidatos
classificados deve ser
indeferida.

CAC

Apos recebimento
do processo

Equipe

Emitir um parecer por
escrito e anexa-lo ao
processo administrativo

16

Encaminhar
processo
administrativo

Para que a DiM possa
dar continuidade aos
tramites da solicitacdo

CAC

Apds emissdo do
parecer

Equipe

Encaminhar processo
administrativo via SPA e
encaminhar o processo fisico
via malote
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O qué 5 Como (Descric¢éo da
(Atividades) o s o2 Qe oeeT atividade)
Recher processo Para posterior analise Qfl:;r;goéoeﬁtr?ecejzo Equipe de Receber via SPA e
17 a dminigtrativo quanto ao parecer DiM elou encaminr?a do Movimentacdo | recolhimento da caixa de
emitido pela CAC - Externa entrada
via SPA
Para que se possa
verificar se ha Equine de
Consultar o viabilidade para a . Apds recebimento quipe de. Ler o parecer emitido pela
18 A DiM Movimentacéo
parecer da CAC efetivagdo da do processo Externa CAC

redistribuicao
solicitada
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O qué

Como (Descric¢éo da

a?
(Atividades) o s o2 Qe oeeT atividade)
Segundo parecer
emitido pela
Pr?ﬁ‘;{ﬁd; U?:ggdgral Redigir parecer sugerindo
) ~ . . . indeferimento com os
orientacdo emitida Apbs recebimento devidos arqumentos. anexar
pelo MEC a UFSC, as do processo que parecer c?a Procuré\doria
Elaborar sth!tag_ogs de conten_ha parecer da . Federal e orientacdo emitida
redistribuicdo que CAC informando a Equipe de . .
despacho . cn - x pelo MEC, inclusive
19 - envolvem concurso DiM existéncia de Movimentagéo | . .
sugerindo . - informar se o requerente é
. . vigente com concurso vigente Externa .
indeferimento . : um dos candidatos
candidatos para determinado

classificados deve ser
indeferida pois
prejudica o direito dos
demais candidatos que
estdo aguardando
nomeacao.

Departamento de
Ensino

aprovados em concurso para
0 departamento que esta
pleiteando a redistribuicéo
do seu cargo.
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O qué 5 Como (Descric¢éo da
(Atividades) o s o2 Qe oeeT atividade)
Encaminhar Pc?sfsaaqeunecgna Inrﬁg?cc)) Qu:l: ﬂg (S:?Jr\llslzlr];lg ’ Equipe de ad?iﬁg:gmg pi/rigcglsasg e

20 Processo P rocesso DiM viqente ara o cargo Movimentagao encaminhar o processo fisico
administrativo _ proce g P g Externa rop
administrativo ao GR do requerente via malote
Receber 5 N an_ndo,o Processo Via SPA e recolhimento do
Para ser entregue a Direcédo fisico é entregue - . .
21 processo L s - Secretaria/o processo fisico na caixa de
L - Diregéo. DDP e/ou encaminhado
administrativo - entrada do setor
via SPA
Encaminhar Para que Reitor (a) L Apds recebimento En_ca}mlnh_ar processo
. N Direcéo A administrativo via SPA e
22 processo possa assinar Oficio do processo Direcédo DDP - .
L . . . - DDP Ly - encaminhar o processo fisico
administrativo indeferindo pleito. administrativo -
via malote
Receber P".ira ser entregue a0, Qlfa_ndo,o Processo Via SPA e recolhimento do
Reitor (a) que assinara fisico é entregue - o .
23 processo L . GR - Equipe processo fisico na caixa de
AN o0 Oficio indeferindo o e/ou encaminhado
administrativo - - entrada do setor
pleito. via SPA
Para formalizar o Apgz rercct)a?;:;gnto Equipe do Gabinete entrega
24 | Assinar Oficio indeferimento do GR P Reitor (a) o0 documento para Reitor (a)

pleito.

administrativo e
minuta de Oficio

assinar
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O qué R Como (Descric¢éo da
(Atividades) OIS o2 Qe oeeT atividade)
Encaminhar Para que a D_iM possa ) _ En_ca}minhar processo

25 processo dar corJtlr}wdade aos GR Apbs ass[n_atura do Equipe adml_nlstratlvo via SPA,\ e
administrativo tramites da Oficio encamlnha_r 0 processo fisico
solicitagdo. via malote
Receber Para continuidade nos th;:\ir;goéoeﬁtr;)ecejzo Receber via SPA e
26 processo tramites da DiM e/ou encaminr?ado DiM recolhimento da caixa de
administrativo solicitagéo. - entrada
via SPA
Para providéncias
futuras: arquivo na
27 Arquivar pafézsz?:r']?:zludo DiM Apos recebimento Mgﬂmgﬁtgzéo Arquivar o processo fisico
temporariamente d x s do processo no espaco destinado na DiM
evolucéo a Externa
instituicdo de origem
e/ou ao solicitante
Consultar Para identificar as
registro de unidades da UFSC Apos recebimento Consultar a planilha com
28 | necessidade do que necessitam da DiM do processo DiM registro de solicitagdo de

cargo ocupado
pelo requerente

lotagdo do cargo
ocupado pelo

administrativo

servidores
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O qué
(Atividades)

Por qué?

Onde

Quando

Quem

Como (Descric¢éo da
atividade)

requerente

29

Encaminhar
processo
administrativo

Para a Dire¢cdo DPO
informar se tem
interesse na
redistribuicdo do
requerente, qual
unidade ele podera
atuar (dentre as
possibilidades
demonstradas) e qual
0 codigo de vaga para
ser oferecido em
contrapartida

DiM

Quando se verifica
que ndo ha concurso
vigente para o cargo

do requerente

Equipe de
Movimentacdo
Externa

Encaminhar processo
administrativo via SPA e
encaminhar o processo fisico
via malote
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O qué 5 Como (Descric¢éo da
(Atividades) o s o2 Qe oeeT atividade)
Para informar se tem
interesse na
redistribuicdo do
Receber requerente, indicar . QL,Ja_ndo,o processo Receber via SPA e
. Direcéo fisico e entregue - : .
30 processo qual unidade ele - Secretaria/o recolhimento da caixa de
0 . DDP e/ou encaminhado
administrativo | poderé atuar e qual o - entrada
J via SPA
codigo de vaga para
ser oferecido em
contrapartida
Para a DiM Analisar o pedido e redigir
encaminhar o . . parecer informando se tem
. B Apos recebimento . o
Analisar a processo Direcéo A interesse na redistribuigdo e,
31 PP . - do processo Direcdo DDP PR,
solicitacéo administrativo para a DDP s em caso positivo indicar
- . administrativo ; ~ i
respectiva unidade unidade de lotacéo e codigo
indicada de vaga para contrapartida.
Encaminhar Para que a DiM possa N Apds formalizagdo En_cgmmhar processo
- Direcéo . — administrativo via SPA e
32 processo dar continuidade a DDP do interesse na Direcdo DDP
administrativo

analise da solicitacdo

redistribuicdo

encaminhar o processo fisico

via malote
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O qué 5 Como (Descric¢éo da
(Atividades) o s o2 Qe oeeT atividade)
recer | PSS e o s
33 processo gua | parecer DiM - r? DiM recolhimento da caixa de
administrativo emitido pela Dire¢do elou encamin ado entrada
DDP via SPA
Consultar o - . . . . -
34 parecer da Para, d_eC|d|r quais 0s DiM Apos recebimento DiM Leitura do parecer emitido
Direcio do DDP proximos tramites do processo pela Diregdo
Encaminhar Apds verificar que a Encaminhar processo
Para a unidade . Direcdo indicou a . administrativo via SPA e
35 processo - . DiM . x DiM - L
administrativo analisar o pleito unidade para lotagdo encamlnha_r 0 processo fisico
do requerente via malote
Receber Para an_al_ls_e guanto a Qqa_ndo,o processo Receber via SPA e
possibilidade de . fisico é entregue . : -
36 processo N Unidade - Unidade recolhimento da caixa de
L - lotacdo do requerente e/ou encaminhado
administrativo entrada

neste setor

via SPA
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O qué R Como (Descric¢éo da
= ? =
(Atividades) FErCLs o2 Qe Uz atividade)
Anélise da documentagao
Analisar a Areccri]se:I:edriétjrz1 ilfc:,\i(tjaer ApGs recebimento repisesrce);lt: gyc?uueonr;?el:\?ics)ta
37 RV P - Unidade do processo Unidade q :
solicitacéo se tem interesse na P com o interessado e
x administrativo x
lotacdo do requerente elaboragdo de parecer
informando se h interesse
Encaminhar Para que a DiM possa Apds formalizagio En_cqmmhar processo
Lo . . . administrativo via SPA e
38 processo dar continuidade aos Unidade do interesse na Unidade - i
0 A o A encaminhar o processo fisico
administrativo | trAmites da solicitacdo redistribuicéo -
via malote
Receber - an_ndo,o Processo Via SPA e recolhimento do
Para continuidade nos . fisico é entregue . . -
39 processo A S DiM - DiM processo fisico na caixa de
L - tramites da solicitacdo e/ou encaminhado
administrativo - entrada do setor
via SPA
Consultar - . . . . -
40 decisio da Para decidir quais 0s DiM Apds recebimento DiM Leitura do despacho emitido

Unidade

préximos tramites

do processo

pela unidade
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O qué

Como (Descric¢éo da

a?
(Atividades) o s o2 Qe oeeT atividade)
Elaborar Para que o/a Reitora
despacho (a) possa assinar o Apds recebimento Redigir minuta de oficio nos
41 b Oficio formalizando DiM do processo DiM termos do manual de
sugerindo - g . . o
. interesse na administrativo redacéo oficial
deferimento L
redistribuicdo
Para que o/a Reitora En_ca}mlnh_ar processo
. . administrativo via SPA e
Encaminhar (2) possa assinar o Apobs elaboragédo da encaminhar o processo fisico
42 processo Oficio formalizando DiM PO (a0 DiM ; proct
L - . minuta de oficio via malote. A minuta de
administrativo interesse na N . .
= oficio é encaminhada via e-
redistribuicdo .
mail.
Receber Para posterior L Ql{a_ndo,o Processo Via SPA e recolhimento do
- Direcéo fisico € entregue N - -
43 processo encaminhamento ao - Direcdo DDP | processo fisico na caixa de
0 DDP e/ou encaminhado
administrativo GR - entrada do setor
via SPA
Encaminhar Para que o/a Reitora L Apds recebimento Encaminhar processo
) Direcéo - AL
44 processo (a) possa assinar o DDP do processo Direcdo DDP administrativo via SPA e

administrativo

Oficio formalizando

administrativo

encaminhar o processo fisico
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O qué R Como (Descric¢éo da
= ? =
(Atividades) FErCLs o2 Qe Uz atividade)
interesse na via malote. A minuta de
redistribuicdo oficio é encaminhada via e-
mail.
Receber Para assinar o Oficio thij:‘irt]:?)oéoer?trfecejgo Via SPA e recolhimento do
45 processo - - GR Teg Equipe processo fisico na caixa de
L - deferindo o pleito e/ou encaminhado
administrativo - entrada do setor
via SPA
Para verificar se 0 Ap0s 0 processo
. processo atende aos fisico ser entregue
46 Q)Tiililtzara?) preceitos legais e GR em méaos e/ou Reitor (a) Cor;fjl:nlt?nri;)tgrtci)sgsso
¢ interesse da encaminhado via
instituicdo SPA
Formalizara | necessiria para que o ApGs andlise do A eonforme minua.
47 - X paraq GR processo Reitor (a) . .
decisao processo esteja encaminhada por e-mail ao

devidamente instruido

administrativo

GR
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O qué 5 Como (Descric¢éo da
(Atividades) o s o2 Qe oeeT atividade)
. . Encaminhar processo
Encaminhar Para que a DiM possa . . S . .
48 processo dar continuidade aos GR Apos acs;;giagura do Equipe eni(:lrr:Iirr]lll?;:a;IV?O\(/:I:SSSCIJDQS?CO
administrativo | trAmites da solicitacéo rop
via malote
Receber S Ql:Ia_nd0,0 Processo Via SPA e recolhimento do
Para continuidade nos . fisico é entregue . . -
49 processo A S DiM - DiM processo fisico na caixa de
L . tramites da solicitagdo e/ou encaminhado
administrativo - entrada do setor
via SPA
Cops~ultar Para decidir quais os . Apds recebimento . Leitura do Oficio assinado
50 deciséo da P A DiM DiM -
Reitora préximos tramites do processo pelo (a) Reitor (a)
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O qué 5 Como (Descric¢éo da
(Atividades) o s o2 Qe oeeT atividade)
O processo administrativo
deve ser digitalizado e
arquivado em arquivo digital
O processo . . :
Encaminhar administrativo precisa Apos cqn§ulta da Equipe de da Dim. Depois de guardado
. . decisdo e - x em um envelope
51 processo ser enviado ao MEC DiM e Movimentagéo .
L - . verificagdo do devidamente enderegado que
administrativo para andlise e A Externa . }
A destinatario ser4 encaminhado ao setor
providéncias X S
de expedicéo para efetivacdo
do envio por AR via
Correios.
Receber . .
52 processo Para posterior andlise MEC Apos chegada do Equipe Receber_ O processo fisico
I processo via Correios
administrativo
Para verificagdo
53 An_al_lsar~a quanto ao MEC Apos recebimento Equipe Leitura dos autos do
solicitacdo atendimento dos do processo processo

pressupostos legais
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O qué

Como (Descric¢éo da

a?
(Atividades) Por que Onde Quando Quem atividade)
Publicar a
portaria de Para formalizar a . N
54 | redistribui¢do no autorizacdo da MEC Ap(:: dﬁgiﬂgﬁ?ggg da Equipe Publicar portaria no DOU
Diério Oficial da redistribuicdo ¢
Unido (DOUV)
O processo deve
. retornar a instituicdo
Encaminhar que 0 enviou para Apbs publicacdo da Devolucéo do processo
55 a drglzﬁ(i:setsr;(t)ivo arquivo junto a pasta MEC portaria Equipe fisico via Correios
funcional do
requerente
Devolver o x Apbs andlise do x
56 FOCESSO Dara O processo ndo atende MEC 10CESSO Equine Devolugéo do processo
processo p aos preceitos legais processo quip fisico via Correios
ajustes administrativo
Receber Para posterior Apbs cheaada do Equipe de Via SPA e recolhimento do
57 processo adequacéo conforme DiM P roce%so Movimentacdo | processo fisico na caixa de
administrativo | solicitado pelo MEC P Externa entrada do setor
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O qué Como (Descric¢éo da
e?
(Atividades) FErCLs o2 Qe Uz atividade)
Consultar o processo
Prowaenuar os | Paraquea sohcnggao _ Aps recebimento Equipe de~ admlnls_trgtlv_o e rea]lze_lr as
58 ajustes atenda aos preceitos DiM Movimentagéo providéncias cabiveis
. - do processo
necessarios legais Externa conforme a demanda do
MEC
. O Processo Apos recebimento
. administrativo precisa .
Encaminhar . N do processo e Equipe de . L
ser enviado a IFE de . - - - ~ | Enviar o processo fisico via
59 processo . DiM devidas analises e | Movimentacéo .
. - origem do requente . ~ Correios
administrativo [ manifestactes Externa
para analise e .
e internas
providéncias
Receber Universidade . ..
. - : Apds chegada do . Receber o processo fisico
60 processo Para posterior analise | de origem do Equipe - -
I processo via Correios
administrativo requerente
Para que o/a dirigente .
. o X N Percorrer as instancias da
Analisar maximo/a do 6rgdo se | Universidade . . I L
. - Apos recebimento . Universidade responsaveis
61 processo manifeste quanto ao | de origem do Equipe -
L - ; do processo pela deciséo da
administrativo pleito de requerente

redistribui¢do

redistribuicéo
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O qué R Como (Descric¢éo da
= ? =
(Atividades) FErCLs o2 Qe Uz atividade)
O processo Apos recebimento
Encaminhar admlnlsyratlvo precisa Un|v§r5|dade dg processo e ) Enviar o processo fisico via
62 processo ser enviado a0 MEC | de origem do | devidas andlises e Equipe Correios
administrativo para analise e requerente manifestacdes
providéncias internas
O processo Apds recebimento
Encaminhar administrativo precisa | Universidade do processo e x
- N ; - - . Devolugéo do processo
63 processo ser enviado a UFSC | de origem do | devidas anélises e Equipe L T :
A 1 . ~ fisico via Correios
administrativo para andlise e requerente manifestacdes

providéncias

internas

Fonte: Produc&o do préprio autor.
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ApoGs a elaboracdo da planilha 5W1H procedeu-se a
modelagem do processo, em sua situacdo atual, por meio do
software Bizagi Modeler, apresentada na Figura 10 -
Mapeamento do processo de redistribuicdo de servidores
técnico-administrativos de outras IFE"s para a UFSC.
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Figura 10 - Mapeamento do processo de redistribuicdo de servidores técnico-administrativos de
outras IFE’s para a UFSC

Fonte: Producgdo do préprio autor.
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Baseando-se nas planilhas 5SW1H e nos mapeamentos
dos fluxos dos processos, procederam-se as analises do
processo de redistribuicdo, descritas no capitulo seguinte com
as respectivas proposicoes de melhorias.



5 ANALISE _ E PROPOSTA DE
INTERVENCAO/RECOMENDACAO

A analise dos processos iniciou-se a partir de um olhar
para 0 desenho do processo, buscando-se identificar
oportunidades de melhoria para o seu fluxo.

Em seguida foi feito um levantamento das dificuldades
presentes no decorrer das etapas dos fluxos dos processos,
listadas pelos donos do processo durante o momento da
entrevista.

O decorrer da andlise baseou-se na aplicacdo das
seguintes técnicas: analise do valor agregado (AVA) em que as
atividades sdo classificadas em agrega valor (AV) ou sem valor
agregado (SV); analise de causa-raiz e categorizagdo das
causas. Técnicas estas aplicadas mediante as contribui¢des dos
donos do processo e a percepgdo da pesquisadora atuando
como observadora-participante.

A etapa seguinte levantou as causas das dificuldades,
mediante a realizacdo de perguntas sobre os porqués de tais
dificuldades acontecerem.  Por fim, tais causas foram
categorizadas em: politicas/procedimentos, pessoas e
equipamento. Por politicas e procedimentos, entendem-se 0s
manuais, as instrucdes de trabalho, as politicas de gestédo, etc.
A categoria pessoas inclui a capacitacdo de pessoal, a equipe e
stakeholders que interagem com 0 processo. Ja equipamentos,
diz respeito a tecnologia, instrumentos e ferramentas de
trabalho.

5.1 ANALISE DO PROCESSO DE REDISTRIBUICAO DE
DOCENTES

Verificando-se o desenho da situacao atual do processo,
percebeu-se, que:
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e EXistem trés pontos em que 0 processo se inicia 0 que
causa retrabalho e dificulta a organizacdo da Diviséo de
Movimentacdo para atender a demanda recebida.

e Ao todo sdo 18 pontos de estrangulamentos, ou
gargalos, em que as solicitacbes aguardam para ser
atendidas em filas de trabalho que ndo apresentam
critérios de priorizacdo para atendimento.

e Ha trés situacbes em que ocorre dupla tomada de
decisdo, 0 que impacta negativamente o tempo de
andlise além de promover necessidades de retrabalho.

e O fluxo do processo € longo e contempla o
envolvimento de muitas instancias, nem sempre
necessarias para a tomada de decis&o.

e Ao todo foram detectadas 11 etapas de tomada de
deciséo ao longo do processo, o0 que interfere no tempo
total para conclusdo da analise da solicitacéo.

e Existe um ponto final para o fluxo do processo, onde
ocorre apenas um argquivamento temporario.

Prosseguindo-se com a analise, constatou-se que das 70
atividades citadas como parte do fluxo do processo, 61 sdo
desempenhadas no ambiente da UFSC, as demais envolvem
Orgdos externos e por tal motivo ndo foram analisadas para
efeitos deste estudo. Assim sendo, foram levantadas as
principais dificuldades apontadas na execucdo de cada uma das
61 etapas do fluxo do processo de redistribuicdo de docentes
paraa UFSC.

Para o processo de redistribuicdo de docentes, chegou-
se ao resultado que 46 atividades agregam valor, ou seja, s@o
necessarias para o processo e 15 ndo possuem valor agregado,
ou seja, séo irrelevantes para o resultado final.

Primeiramente serd apresentado o resultado da analise
realizada para o processo de redistribuicdo de docentes,
detalhado no Quadro 6 - Analise do processo de redistribuicdo
de docentes.
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Quadro 6 - Andlise do processo de redistribuicdo de docentes (continua)

Atividades

AVA

Dificuldades

Causa-raiz

Categorizacao

SV

Auséncia de informagdes ou dados incompletos

Pouca divulgacéo acerca
da documentagdo
requerida e do fluxo do
processo

Politicas/procedimentos

SV

Solicitagdo informal que impossibilita acompanhar o
processo via sistema

Pouca divulgacéo acerca
da documentagéo
requerida e do fluxo do
processo

Politicas/procedimentos

SV

Falta de critérios para tomada de decisdo

Auséncia de normativa
interna que contemple
critérios para tomada de
decisdo

Politicas/procedimentos

SV

Auséncia de informagdes ou dados incompletos

Pouca divulgagdo acerca
da documentacéo
requerida e do fluxo do
processo.

Politicas/procedimentos

AV

Demora para tramitacéo do processo

O processo é tramitado por

meio fisico

Equipamentos/tecnologia

SV

Auséncia de informagdes ou dados incompletos

Pouca divulgagdo acerca
da documentagéo
requerida e do fluxo do
processo

Politicas/procedimentos
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Atividades | AVA Dificuldades Causa-raiz Categorizacao
Pouca divulgagéo acerca
7 sv Pouca divulgagdo acerca da documentacdo requerida e da QOcumentagao Politicas/procedimentos
do fluxo do processo. requerida e do fluxo do
processo
Pouca divulgacéo acerca
8 AV Auséncia de informagdes ou dados incompletos da c_iocumentagao Politicas/procedimentos
requerida e do fluxo do
processo
9 AV Extensa documentagdo requerida Formalidade desnecessaria | Politicas/procedimentos
10 AV Demora para tramitagéo do processo O processo € t(a_mltado por Equipamentos/tecnologia
meio fisico
11 sV Todas as sphmtagoes passam primeiro pela D_|regao © | Formalidade desnecessaria Politicas/procedimentos
que ocasiona em um tempo maior de atendimento
Falta de critérios de
12 SV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizagdo para Pessoas
atendimento
Falta de critérios de
13 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizag8o para Pessoas
atendimento
14 sV A andlise € uma mera conferéncia de documentacédo Formalidade desnecessaria | Politicas/procedimentos
A . ~ Pouca divulgagéo acerca
15 sV Retrabalho. Auséncia de informagges ou dados da documentacéo Politicas/procedimentos

incompletos

requerida e do fluxo do
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Atividades | AVA Dificuldades Causa-raiz Categorizacao
processo
Pouca divulgagdo acerca
Retrabalho. Auséncia de informacdes ou dados da documentacéo - .
16 sV incompletos requerida e do fluxo do Politicas/procedimentos
processo
Pouca divulgacéo acerca
17 sv Retrabalho. Ausepua de informagdes ou dados da c_iocumentagao Politicas/procedimentos
incompletos requerida e do fluxo do
processo
Envio para outros setores
18 sV Extravio de documentacédo da UFSC , documentagéo Pessoas
sem registro
Falta de critérios de
19 SV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizag8o para Pessoas
atendimento.
Muitas vezes acontece do processo ser encaminhado
para consulta referentes aos concursos, porém ja estar Auséncia de normativa
20 Ay | com manifestacdo favoravel ao pleito por alguma das interna que contemple Politicas/procedimentos

instancias (Departamento de Ensino, Centro de Ensino,
PROGRAD, GR), ocasionando impasse na decisdo
final.

critérios para tomada de
deciséo
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Atividades | AVA Dificuldades Causa-raiz Categorizacao
Falta de critérios de
21 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizagdo para Pessoas
atendimento.
22 AV Informagéo sobre concursos ndo é compartilhada - Auséncia de ~ . | Equipamentos/tecnologia
sistema/software de gestéo
S . Auséncia de - :
23 AV Todas as solicitagdes precisam passar pela CAC sistema/software de gestio Equipamentos/tecnologia
24 AV Demora para tramitacéo do processo O processo € t(a_mltado por Equipamentos/tecnologia
meio fisico
x x e Auséncia de normativa
As normas ndo estéo claras quanto a redistribuir com -
. interna que contemple . .
25 AV | concurso vigente para um Departamento ou campo de P Politicas/procedimentos
- critérios para tomada de
conhecimento -
decisdo
x x e Auséncia de normativa
As normas ndo estéo claras quanto a redistribuir com -
. interna que contemple . .
26 AV | concurso vigente para um Departamento ou campo de L Politicas/procedimentos
: critérios para tomada de
conhecimento -
deciséo
Falta de critérios de
27 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizagdo para Pessoas
atendimento
28 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila Falta de critérios de Pessoas

priorizacéo para
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Atividades | AVA Dificuldades Causa-raiz Categorizacao
atendimento
Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila
A solicitacéo € analisada em reunido de Colegiado e Falta de critérios de
29 AV Conselho da Unidade e quando o processo é priorizagdo para Pessoas
encaminhado e recebido pelo Departamento, nem atendimento
sempre as datas coincidem
Auséncia de normativa
Auséncia de informagdes ou informagdes que geram interna que contemple - .
30 AV davidas critérios para tomada de Politicas/procedimentos
deciséo
Auséncia de normativa
31 AV Auséncia de informagdes ou dados incompletos |r_1tgr_na que contemple Politicas/procedimentos
critérios para tomada de
deciséo
Falta de critérios de
32 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizag8o para Pessoas
atendimento.
. N . . Auséncia de normativa
Parecer favoravel em situagbes em que o indeferimento -
. . . interna que contemple " .
33 AV foi sugerido (concurso vigente, requerente da P Politicas/procedimentos
AT critérios para tomada de
redistribuicdo é um dos aprovados em concurso) -
deciséo
Falta de critérios de
34 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizag8o para Pessoas

atendimento.
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Atividades | AVA Dificuldades Causa-raiz Categorizacao
Falta de critérios de
35 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizagdo para Pessoas
atendimento.
. - . - Auséncia de normativa
Parecer favoravel em situages em que o indeferimento -
. - - interna que contemple - .
36 AV foi sugerido (concurso vigente, requerente da N Politicas/procedimentos
A AT, critérios para tomada de
redistribuicdo é um dos aprovados em concurso) Cx
deciséo
37 AV As informag0es sobre c_odlgo de vaga néo séo _ Auséncia de .| Equipamentos/tecnologia
compartilhadas sistema/software de gestéo
Auséncia de normativa
38 AV Auséncia de informagdes ou dados incompletos mtgr_na que contemple Politicas/procedimentos
critérios para tomada de
decisdo
Auséncia de normativa
39 AV Auséncia de informagdes ou dados incompletos |r_1tgr_na que contemple Politicas/procedimentos
critérios para tomada de
decisdo
Falta de critérios de
40 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizag8o para Pessoas
atendimento.
Falta de critérios de
41 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizagdo para Pessoas

atendimento.
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Atividades | AVA Dificuldades Causa-raiz Categorizacao
As minutas sdo redigidas na DiM para posterior envio Falta de comunicagdo
42 AV | ao GR, onde ainda sera corrigida, o que se considera um | sobre as responsabilidades Pessoas
retrabalho. de cada unidade
As minutas sdo redigidas na DiM para posterior envio Falta de comunicagdo
43 AV | ao GR, onde ainda serd corrigida, 0 que se considera um | sobre as responsabilidades Pessoas
retrabalho. de cada unidade
Falta de critérios de
44 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizagdo para Pessoas
atendimento.
45 AV Demora para tramitacéo do processo © procersnsgice) zzirgl)tado por Equipamentos/tecnologia
Auséncia de normativa
46 AV Conflitos quar_uo aos _entendlmgn_tos ~sobre deferir ou mtgr_na que contemple Politicas/procedimentos
indeferir uma solicitacéo critérios para tomada de
decisdo
Auséncia de normativa
47 AV Uma vez tomada a deC|s§0~peIo Departamento de ensino |r)t§r_na que contemple Politicas/procedimentos
as outras decisfes a acompanham critérios para tomada de
decisdo
Falta de critérios de
48 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizagdo para Pessoas
atendimento
49 AV Demora para tramitagéo do processo O processo € tramitado por Equipamentos/tecnologia

meio fisico
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Atividades | AVA Dificuldades Causa-raiz Categorizacao
50 AV Demora para tramitagéo do processo o processo € tta_mltado por Equipamentos/tecnologia
meio fisico
Auséncia de normativa
Uma vez tomada a decisdo pelo Departamento de ensino |  interna que contemple - .
51 AV as outras decisdes a acompanham critérios para tomada de Politicas/procedimentos
decisédo
Falta de critérios de
52 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizacéo para Pessoas
atendimento
Falta de critérios de
53 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizagdo para Pessoas
atendimento
Falta de critérios de
54 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizagdo para Pessoas
atendimento
Tarefas operacionais que demandam longo tempo para Falta de pessoal especifico
55 AV P d - 9 pop para realizar tarefas Pessoas
ser realizadas o
operacionais
Falta de critérios de
56 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizag8o para Pessoas
atendimento
Falta de critérios de
62 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizagdo para Pessoas

atendimento.
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Atividades | AVA Dificuldades Causa-raiz Categorizacao
Retrabalho: informag@es incorretas ou ausentes. Neste .
. . : Lapso de tempo decorrido
63 AV caso é comum o codigo de vaga oferecido para S Pessoas
- desde o inicio do processo
contrapartida estar ocupado quando chega aoc MEC
Falta de critérios de
64 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizacéo para Pessoas
atendimento.
Falta de critérios de
69 AV | Gerenciar fila de trabalho: prioridades e tempo de fila priorizagdo para Pessoas
atendimento
Todas as solicitages sdo arquivadas temporariamente, 0
que ocupa um grande espago fisico da Divisdo. Além
disso, como a maioria das solicitagdes indeferidas fica
arquivada na L_JESC, 0 reguerente pod,e_a qualqu_er Falta de critérios de
momento solicitar revisdo de sua analise e pedir I
70 SV priorizacéo para Pessoas

reconsideracao por parte do mesmo ou de outros
Departamentos.
Além disso, este arquivamento temporario ultrapassa o
prazo de 30 dias previsto no Art. 49 da Lei n°
9.784/1999).

atendimento

Fonte: Producéo do préprio autor.
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Os resultados apresentados no Quadro 6 (Anélise do
processo de redistribuicdo de docentes) revelam que as
principais causas atribuidas as dificuldades na execucdo do
processo remetem a falta de critérios de priorizacdo para
atendimento e auséncia de normativa interna que contemple
critérios para tomada de decis&o.

A consolidacéo referente as causas das dificuldades do
processo de redistribuicdo de docentes para a UFSC esta
representada no Gréafico 1 — Causas das dificuldades do
processo de redistribuicdo de docentes.

Gréfico 1 - Causas das dificuldades do processo de
redistribuicdo de docentes

Causa-raiz

36%

21%
18%

15%

10%

Falta de critérios de Auséncia de normativa  Pouca divulgacdo acercada O processo é tramitado por Outros
priorizacdo para interna que contemple  documentacdo requerida e meio fisico
atendimento critérios para tomada de do fluxo do processo
decisdo

Fonte: Producédo do préprio autor.

Verifica-se no Grafico 1 - Causas das dificuldades do
processo de redistribuicdo de docentes que 36% das causas sao
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atribuidas a falta de critérios de priorizacdo para atendimento;
21% sdo atribuidas a auséncia de normativa interna que
contemple critérios para tomada de decisdo; 15% das
dificuldades ocorrem devido a pouca divulgacdo acerca da
documentacdo requerida e do fluxo do processo; 10% derivam
do fato do processo ser tramitado por meio fisico e 18% sao
causas diversas, como auséncia de software de gestdo e
formalidades desnecessarias.

Com relacédo a categorizagdo das causas, observa-se sua
distribuicdo no Gréafico 2 - Categorizacdo das causas das
dificuldades do processo de redistribuicdo de docentes.

Gréfico 2 - Categorizacdo das causas das dificuldades do
processo de redistribuicdo de docentes

Categorias- causas

24%

41%

Pessoas Politicas/procedimentos Equipamentos/tecnologia

Fonte: Producéo do préprio autor.

Verifica-se que dentre as causas identificadas, 44%
pertencem a categoria pessoas. 41% pertencem a categoria
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politica e procedimentos. E 15% dizem respeito a categoria
equipamentos e tecnologia.

A seguir apresentam-se as analises realizadas a respeito
do processo de redistribuicdo de servidores técnico-
administrativos.

5.2 A[\IALISE DO PROCESSO DE REDISTRIBUIGAO DE
TECNICO-ADMINISTRATIVOS

Verificando-se o desenho da situacgdo atual do processo,
percebeu-se, que:

e S&0 18 pontos de estrangulamentos, ou gargalos, em
que as solicitagcbes aguardam para ser atendidas em filas
de trabalho que ndo apresentam critérios de priorizacao
para atendimento.

e Ha uma ocorréncia de dupla tomada de decisdo, o que
impacta negativamente o tempo de andlise além de
promover necessidades de retrabalho.

e O fluxo do processo é longo e contempla o
envolvimento de muitas instancias, nem sempre
necessarias para a tomada de decisao.

e Ao todo foram detectadas oito (8) etapas de tomada de
deciséo ao longo do processo, o que interfere no tempo
total para conclusdo da analise da solicitacéo.

e Existe um ponto final para o fluxo do processo, onde
ocorre apenas um arquivamento temporario.

Para analise do processo de redistribuicdo de tecnico-
administrativos, percebeu-se que das 63 atividades listadas, 54
ocorrem no ambiente da UFSC, sendo as que serdo
consideradas para efeitos de analise. Dentre estas atividades,
averiguou-se que 36 atividades agregam valor e 18 sdo etapas
sem valor agregado. O resultado da andlise realizada neste
processo esta detalhado no Quadro 7 - Anélise do processo de
redistribuicéo de técnico-administrativos.
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Quadro 7 - Andlise do processo de redistribui¢do de técnico-administrativos (continua)

O qué (Atividades) AVA Dificuldades Causa-raiz (Por qué?) Categorizacao
_— P ivulgaca I
Formalizar pedido de R_etrabalho~. Auséncia de OUSZ goclfjr?’lae%igg%%e - . .
1 o AV informacgdes ou dados - Politicas/procedimentos
redistribuicdo - requerida e do fluxo do
incompletos
processo.
J— Pouca divulgacéo acerca
2 Abrir processo AV Rit;tfrgml:%e?lézeggzjaoge da documentagao Politicas/procedimentos
administrativo mag requerida e do fluxo do P
incompletos
processo.
Todos as solicitacdes
. passam primeiro pela -
3 Encamlr_wh_ar Processo sV Direcdo 0 que ocasiona em Formahda,ld_e Politicas/procedimentos
administrativo . desnecessaria
um tempo maior de
atendimento
Receber processo Gerenciar fila de trabalho: Faltg d_e cr|~ter|os de
4 L sV S - priorizacédo para Pessoas
administrativo prioridades e tempo de fila .
atendimento.
Encaminhar processo Gerenciar fila de trabalho: Faltg d.e criterios de
5 . - SV S A priorizagéo para Pessoas
administrativo prioridades e tempo de fila .
atendimento.
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O qué (Atividades)

AVA

Dificuldades

Causa-raiz (Por qué?)

Categorizacao

Receber processo
administrativo

SV

Gerenciar fila de trabalho:
prioridades e tempo de fila

Falta de critérios de
priorizacdo para
atendimento.

Pessoas

Verificar a
documentacéo do
processo
administrativo

SV

A verificagdo é uma mera
conferéncia de
documentacéo, ndo é
utilizada como critério de
tomada de decisdo

Formalidade
desnecessaria

Politicas/procedimentos

Solicitar ajustes

SV

Retrabalho. Auséncia de
informacdes ou dados
incompletos

Pouca divulgagdo acerca
da documentagdo
requerida e do fluxo do
processo.

Politicas/procedimentos

Providenciar os
ajustes necessarios

SV

Retrabalho. Auséncia de
informacdes ou dados
incompletos

Pouca divulgagdo acerca
da documentagdo
requerida e do fluxo do
processo.

Politicas/procedimentos
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O qué (Atividades) AVA Dificuldades Causa-raiz (Por qué?) Categorizacao
Enviar Envio para outros
10 documentacéo sV Extravio de documentacédo setores da L{FSC ' Pessoas
documentagéo sem
pendente .
registro
Receber . . Falta de critérios de
11 documentacéo sV %?;f%‘ggg'ﬁg;tgzael ?icl)é priorizacdo para Pessoas
pendente P P atendimento.
A verificagdo é uma mera
Anexar a
documentacéo conferéncia de . Formalidade . .
12 SV documentacdo, néo é L. Politicas/procedimentos
pendente ao processo - s desnecesséria
N utilizada como critério de
administrativo - x
tomada de deciséo
Encaminhar processo Gerenciar fila de trabalho: Faltg d_e cr|~ter|os de
13 L AV S . priorizacdo para Pessoas
administrativo prioridades e tempo de fila .
atendimento.
L ) Falta de critérios de
14 Receber processo AV Gerenciar fila de trabalho: priorizacio para Pessoas

administrativo

prioridades e tempo de fila

atendimento.
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O qué (Atividades) AVA Dificuldades Causa-raiz (Por qué?) Categorizacao
Informar se hé Informagdo sobre Auséncia de
15 - AV concursos nao é sistema/software de | Equipamentos/tecnologia
concurso vigente ; "
compartilhada gestéo
. L . Falta de critérios de
1o |Erea SO Ay | el g st | oo pr
P P atendimento.
Recber processo Gerenciar fila de trabalho: Faltg d_e cr|~terlos de
17 - - AV P A priorizagéo para Pessoas
administrativo prioridades e tempo de fila .
atendimento.
Consultar o parecer Informacgao sobre Auséncia de
18 P AV concursos ndo é sistema/software de Equipamentos/tecnologia
da CAC . x
compartilhada gestdo




190

O qué (Atividades)

AVA

Dificuldades

Causa-raiz (Por qué?)

Categorizacao

19

Elaborar despacho
sugerindo
indeferimento

AV

Falta de critérios para
tomada de deciséo. Para o
caso de indeferimento o
critério utilizado é
existéncia ou nao de
concurso vigente para o
cargo do requerente

Auséncia de normativa
interna que contemple
critérios para tomada de
deciséo

Politicas/procedimentos

20

Encaminhar processo
administrativo

AV

Gerenciar fila de trabalho:
prioridades e tempo de fila

Falta de critérios de
priorizacdo para
atendimento.

Pessoas

21

Receber processo
administrativo

AV

Gerenciar fila de trabalho:
prioridades e tempo de fila

Falta de critérios de
priorizagdo para
atendimento.

Pessoas

22

Encaminhar processo
administrativo

AV

Gerenciar fila de trabalho:
prioridades e tempo de fila

Falta de critérios de
priorizacéo para
atendimento.

Pessoas
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O qué (Atividades) AVA Dificuldades Causa-raiz (Por qué?) Categorizacao
L . Falta de critérios de
23 Receb_er_ processo AV Gt_are_nmar fila de trabalh_o. priorizagio para Pessoas
administrativo prioridades e tempo de fila ;
atendimento.
Auséncia de normativa
24 Assinar Oficio AV Falta de criterios para Interna que contemple Politicas/procedimentos
tomada de deciséo. critérios para tomada de
deciséo
Encaminhar processo Gerenciar fila de trabalho: Faltg d_e cr|~terlos de
25 . - AV C A priorizagéo para Pessoas
administrativo prioridades e tempo de fila .
atendimento.
Receber processo Gerenciar fila de trabalho: Faltg d_e cr|~ter|os de
26 L AV S . priorizacdo para Pessoas
administrativo prioridades e tempo de fila .
atendimento.
Todas as solicitagdes sao
Arquivar arquivadas Falta de critérios de
27 g SV temporariamente, o que priorizagdo para Pessoas

temporariamente

ocupa um grande espaco
fisico da Divisdo. Além

atendimento.
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O qué (Atividades)

AVA

Dificuldades

Causa-raiz (Por qué?)

Categorizacao

disso, como a maioria das
solicitagdes indeferidas fica
arquivada na UFSC, o
requerente pode a qualquer
momento solicitar revisédo
de sua andlise e pedir
reconsideracédo por parte do
mesmo ou de outros
Departamentos.
Além disso, este
arquivamento temporario
ultrapassa o prazo de 30
dias previsto no Art. 49 da
Lei n®9.784/1999
(BRASIL, 1999)

28

Consultar registro de
necessidade do cargo
ocupado pelo
requerente

SV

Os registros de
necessidades sédo controles
em planilha Excel feitos
pela DiM, porém os
pedidos de servidores das
Unidades da UFSC ndo séo
centralizados nesta Divisao

Auséncia de
sistema/software de
gestao

Equipamentos/tecnologia
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O qué (Atividades) AVA Dificuldades Causa-raiz (Por qué?) Categorizacao
Auséncia de normativa
29 Encammh_ar processo sv Falta de critérios para |r_1t§r_na que contemple Politicas/procedimentos
administrativo tomada de deciséo. critérios para tomada de
deciséo
L . Falta de critérios de
o | Resbemoeso | gy | Se e bt | proagiopr
P P atendimento.
Auséncia de normativa
31 An_al_lsar~a sV Falta de crlterlo_s para lr)tf’er_na que contemple Politicas/procedimentos
solicitacdo tomada de decisdo. critérios para tomada de
deciséo
Auséncia de normativa
3 Encamlr_1h_ar processo sv Falta de crlterlo_s para lr)tgr.na que contemple Politicas/procedimentos
administrativo tomada de deciséo. critérios para tomada de
deciséo
Receber processo Gerenciar fila de trabalho: Faltg d_e cr|~terlos de
33 SV priorizagéo para Pessoas

administrativo

prioridades e tempo de fila

atendimento.
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O qué (Atividades) AVA Dificuldades Causa-raiz (Por qué?) Categorizacao
Auséncia de normativa
Consultar o parecer Falta de critérios para interna que contemple . .
34 da Direcdo do DDP sV tomada de decisdo. critérios para tomada de Politicas/procedimentos
deciséo
. . . Falta de critérios de
o |Erempse |y | Ser ettt | proagiopr
P P atendimento.
Receber processo Gerenciar fila de trabalho: Faltg d_e cr|~terlos de
36 L - AV C A priorizagéo para Pessoas
administrativo prioridades e tempo de fila .
atendimento.
Auséncia de normativa
37 An_al_lsar~a AV Falta de crlterlo_s para lr)tgr.na que contemple Politicas/procedimentos
solicitacéo tomada de deciséo. critérios para tomada de
deciséo
Encaminhar processo Gerenciar fila de trabalho: Faltg d_e cr|~terlos de
38 AV priorizacdo para Pessoas

administrativo

prioridades e tempo de fila

atendimento.
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O qué (Atividades)

AVA

Dificuldades

Causa-raiz (Por qué?)

Categorizacao

39

Receber processo
administrativo

AV

Gerenciar fila de trabalho:
prioridades e tempo de fila

Falta de critérios de
priorizacdo para
atendimento.

Pessoas

40

Consultar decisdo da
Unidade

AV

Falta de critérios para
tomada de deciséo.

Auséncia de normativa
interna que contemple
critérios para tomada de
decisédo

Politicas/procedimentos

41

Elaborar despacho
sugerindo
deferimento

AV

As minutas sdo redigidas
na DiM para posterior
envio ao GR, onde ainda
sera corrigida, o que se
considera um retrabalho.

Falta de comunicagdo
sobre as
responsabilidades de
cada unidade

Pessoas

42

Encaminhar processo
administrativo

AV

Gerenciar fila de trabalho:
prioridades e tempo de fila

Falta de critérios de
priorizagdo para
atendimento.

Pessoas

43

Receber processo
administrativo

AV

Gerenciar fila de trabalho:
prioridades e tempo de fila

Falta de critérios de
priorizacdo para
atendimento.

Pessoas
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O qué (Atividades) AVA Dificuldades Causa-raiz (Por qué?) Categorizacao
Auséncia de normativa
44 Encammh_ar processo AV Falta de critérios para |r_1t§r_na que contemple Politicas/procedimentos
administrativo tomada de deciséo. critérios para tomada de
decisédo
L . Falta de critérios de
o | Remeposo | ay | Corendrflde b | oo
P P atendimento.
Auséncia de normativa
6 An_al_lsar~a AV Falta de crlterlo_s para lr)tf’er_na que contemple Politicas/procedimentos
solicitacdo tomada de decisdo. critérios para tomada de
deciséo
Auséncia de normativa
47 | Formalizar a decisdo AV Falta de cnteno_s para |r_1t§>r_na que contemple Politicas/procedimentos
tomada de deciséo. critérios para tomada de
deciséo
Encaminhar processo Gerenciar fila de trabalho: Faltg d_e cr|~terlos de
48 AV priorizacdo para Pessoas

administrativo

prioridades e tempo de fila

atendimento.
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O qué (Atividades)

AVA

Dificuldades

Causa-raiz (Por qué?)

Categorizacao

49

Receber processo
administrativo

AV

Gerenciar fila de trabalho:
prioridades e tempo de fila

Falta de critérios de
priorizacdo para
atendimento.

Pessoas

50

Consultar decisdo da
Reitora

AV

Falta de critérios para
tomada de deciséo.

Auséncia de normativa
interna que contemple
critérios para tomada de
deciséo

Politicas/procedimentos

51

Encaminhar processo
administrativo

AV

Tarefas operacionais que
demandam longo tempo
para ser realizadas

Falta de pessoal
especifico para realizar
estas tarefas

Pessoas

57

Receber processo
administrativo

AV

Gerenciar fila de trabalho:
prioridades e tempo de fila

Falta de critérios de
priorizagdo para
atendimento.

Pessoas

58

Providenciar os
ajustes necessarios

AV

Retrabalho: informacdes
incorretas ou ausentes.
Neste caso é comum o

cddigo de vaga oferecido
para contrapartida estar

ocupado quando chega ao
MEC

Lapso de tempo
decorrido desde o inicio
do processo

Pessoas
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O qué (Atividades) AVA Dificuldades Causa-raiz (Por qué?) Categorizacao
Encaminhar brocesso Tarefas operacionais que Falta de pessoal
59 P AV demandam longo tempo especifico para realizar Pessoas

administrativo

para ser realizadas

estas tarefas

Fonte: Producéo do préprio autor.
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Percebe-se com os resultados demonstrados no Quadro
7 (Analise do processo de redistribuicdo de técnico-
administrativos) que as principais causas atribuidas as
dificuldades na execucdo do processo remetem a falta de
critérios de priorizacdo para atendimento e auséncia de
normativa interna que contemple critérios para tomada de
deciséo, assim como no processo de redistribuicdo de docentes.

A consolidacdo referente as causas das dificuldades do
processo de redistribuicdo de  servidores técnico-
administrativos para a UFSC esta representada no Grafico 3.

Gréfico 3 - Causas das dificuldades do processo de
redistribuicdo de técnico-administrativos

Causa-raiz

50%

22%

9%

7%
. &% &%
B B B

Falta de critérios de  Auséncia de normativa  Pouca divulgagdo Formalidades Auséncia de Qutros
priorizagdopara  interna que contemple acerca da desnecessdrias sistema/software de
atendimento critérios para tomada documentacio gestdo
de decisdo requerida e do fluxo do

processo

Fonte: Producgdo do préprio autor.
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O gréfico 3 - Causas das dificuldades do processo de
redistribuicdo de técnico-administrativos ilustra que 50% das
causas sdo atribuidas a falta de critérios de priorizagdo para
atendimento; 22% sdo atribuidas a auséncia de normativa
interna que contemple critérios para tomada de decisdo; 7% das
dificuldades ocorrem devido a pouca divulgacdo acerca da
documentacdo requerida e do fluxo do processo; 6% derivam
de formalidades desnecessarias, 6% a auséncia de um sistema
informatizado de gestdo e 9% sdo causas diversas.

Com relacdo a categorizacdo das causas, observa-se sua
distribuicdo no Grafico 4 - Categorizacdo das causas das
dificuldades do processo de redistribuicdo de técnico-
administrativos.

Gréfico 4 - Categorizacdo das causas das dificuldades do
processo de redistribuicdo de técnico-
administrativos

Categorias - causas

Pessoas Politicas/procedimentos Equipamentos/tecnologia

Fonte: Producdo do proprio autor.
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Dentre as causas identificadas, 59% pertencem a categoria
pessoas. 35% pertencem a categoria politica e procedimentos.
E 6% dizem respeito a categoria equipamentos e tecnologia.

5.3 RELACAO COM A TEORIA ESTUDADA

Além das analises demonstradas nos itens 5.1 (Analise do
processo de redistribuicdo de docentes) e 5.2 (Analise do
processo de redistribuicdo de técnico-administrativos), buscou-
se relacionar as causas das dificuldades presentes no decorrer
dos processos com alguns dos referenciais tedricos abordados
nesta pesquisa. O Quadro 8 (Relacdo percebida com a teoria)
apresenta a relacdo percebida entre causas e teorias, sob o olhar
da pesquisadora.
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Quadro 8 - Relacéo percebida com a teoria

. ~ Principios
Disfuncdes Tragos P
. da
Causa-raiz da do . ~
. . - administracéo
burocracia | patrimonialismo -
publica
A tramitacdo do processo
SR X X
fisico é feita via malote
Auséncia de normativa
interna que contemple
sl X X X
critérios para tomada de
decisdo
Auséncia de x "
sistema/software de gestdo
Envio para outros setores da
UFSC , documentacéo sem X X
registro
Falta de comunicacdo sobre
as responsabilidades de X X

cada unidade

Falta de critérios de
priorizacdo para X X X
atendimento

Falta de pessoal especifico
para realizar tarefas X X
operacionais

Formalidades
desnecessarias

Lapso de tempo decorrido
desde o inicio do processo

Pouca divulgagdo acerca da
documentacao requerida e X X
do fluxo do processo

Fonte: Producéo do prdprio autor.

Com relagdo as causas predominantes nos processos
analisados: auséncia de normativa interna que contemple
critérios para tomada de decisdo, falta de critérios de
priorizacdo para atendimento e pouca divulgacdo acerca da
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documentacdo requerida e do fluxo do processo, apontou-se
que as duas primeiras causas possuem relagdo com os trés
referenciais tedricos selecionados para esta analise, enquanto a
terceira apresentou relagdes com as disfuncdes da burocracia e
0s principios da administra¢do publica.

A auséncia de critérios para tomada de decisdo e
priorizacdo do atendimento repercute de modo que as préaticas
adotadas nas analises dos pedidos de redistribuicdo carreguem
tracos da abordagem patrimonialista, em especial no sentido de
favorecer aliados e utilizar a redistribuicdo como uma moeda
de troca. Isso porque se ndo ha critérios claros e objetivos, as
solicitacbes atendidas com prioridades sobre as demais se
tornam aquelas cujos requerentes sdo conhecidos ou indicados
por alguém. Da mesma forma, as solicitacbes que recebem
deferimento, ou seja, em que 0s requerentes sao redistribuidos
para a UFSC, podem ser aquelas que também recebem algum
tipo de favorecimento.

Quanto as disfuncbes da burocracia, considera-se que as
trés causas principais carregam elementos das disfungées, pois
0 processo decisorio das solicitacbes de redistribuicdo €
hierarquizado, o que contribui com a lentiddo do processo e
prejudica a autonomia e a delegacdo de tarefas. Percebem-se
também dificuldades no atendimento aos usuérios derivadas do
fato de ndo haver critérios e prazos de resposta, assim como
excesso de formalidades que né&o adicionam valor ao processo
e caréncia de inovacdo, tanto de sistemas informatizados de
gestdo, como na propria forma em lidar com os pedidos de
redistribuicdo. A maneira como a redistribuicdo é tratada do
ponto de vista legal, que vai além do contexto da UFSC,
também remete & valorizagdo excessiva dos regulamentos e a
despersonalizacdo das relagdes humanas, ja& que para a
legislacdo federal deste instituto, as particularidades dos casos
individuais sdo ignoradas reduzindo-se todas as situagdes a
categorizacao.
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As relagcBes com os principios da administracdo publica
sdo percebidas a partir do impacto exercido pela falta de
critérios de tomada de decisdo e de atendimento e da pouca
divulgacdo sobre o fluxo do processo. Para se exercer o
principio da publicidade, por exemplo, os critérios e todas as
etapas do processo devem ser amplamente divulgados para
aqueles que nele estdo envolvidos. Além disso, tudo o que
envolve o processo de redistribuicdo deve atender aos dispostos
em lei, o que remete ao principio da legalidade. De forma
geral, entende-se que o processo que enfrenta as dificuldades
identificadas nesta pesquisa, esta deixando de atender de forma
adequada também a outros principios como a impessoalidade, a
eficiéncia, interesse publico e isonomia.

As informacGes e andlises desenvolvidas nesta fase da
pesquisa subsidiaram, em conjunto com o constructo tedrico e
demais coletas de dados realizados nas etapas anteriores, a
proposi¢cdo de um conjunto de melhorias para o processo
pesquisado, que serdo apresentadas no capitulo seguinte.

5.4 MELHORIAS DOS PROCESSOS

Para a concepcdo da proposta de intervencdo e
recomendag0es, buscou-se a fundamentagéo em alguns pilares
dos referenciais teéricos abordados nesta pesquisa.

Como contribuicdo dos fundamentos da administracéo
publica gerencial, houve a introducdo de técnicas e
instrumentos gerenciais, que neste caso foi a aplicacdo do ciclo
de vida do Business Process Management (BPM). O uso do
BPM auxiliou a realizacdo da identificacdo e analise da
situacdo-problema, sendo também uma das bases utilizadas
para a proposi¢do de melhorias.

Considerando-se, contudo, que as universidades
possuem caracteristicas de uma organizacdo burocrética,
alguns pressupostos da burocracia também foram levados em
consideragcdo para a proposta desenvolvida. As melhorias
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carregam, portanto, certo grau de formalismo, de caréater
impessoal e de administracdo profissional.

Além destes pressupostos burocraticos e considerados
classicos, entendeu-se que os principios do Novo Servico
Publico podem agregar e contribuir com a inovacgdo e melhoria
dos processos de movimentacdo de pessoal. Por tal motivo,
buscou-se delinear proposi¢cdes que estimulam uma relagéo de
confianca entre servidores publicos e cidaddos, consideram o
interesse publico e coletivo, baseiam-se em uma construgdo
coletiva e valorizam as pessoas.

Os principios da administracdo publica também foram
considerados de forma que as melhorias estejam pautadas sob
eles, em especial a legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade, eficiéncia, interesse publico, razoabilidade,
proporcionalidade, isonomia e continuidade.

Também foi levada em consideracdo a ponderacdo de
Janne (1981) para que as universidades transformem sua
estrutura e sua modalidade de administracdo empirica em um
modo de administragdo cientifica. Bem como o fato das
universidades serem organizag6es singulares e complexas, com
caracteristicas peculiares. Assim, preocupou-se em todos 0s
momentos em adaptar as etapas realizadas neste estudo ao
ambiente universitario.

Ponderando-se que a pesquisa desenvolve-se no
contexto de gestdo de pessoas, intencionou-se também atender
ao conceito proposto por Dutra (2009, p. 17), que define gestao
de pessoas como “um conjunto de politicas e praticas que
permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e
as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do
tempo”. A partir do foco em movimentagdo de pessoal,
procurou-se levar em conta ndo apenas as diretrizes legais e o
interesse da administracdo, mas incluir as necessidades
pessoais dos servidores.

Reforca-se, ainda, que foi agregada a necessidade de
atualizagdo do campo de gestdo de pessoas no sistema publico
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brasileiro, no intuito de contribuir com o conhecimento
cientifico e especializado que a gestdo de pessoas do servico
publico carece.

Neste sentido, a proposta de intervencdo baseou-se
também na valorizagdo dos colaboradores da instituicéo
universitaria, que precisam ser orientados por politicas e
principios que favorecam o seu desenvolvimento profissional e
pessoal.

Por fim, as melhorias sugeridas foram desenhadas,
também, a partir dos pressupostos da gestdo da qualidade no
processo (GARVIN, 1992; PALADINI, 2008). Assim, buscou-
se solucBes que visem eliminar perdas e causas e propor ac6es
preventivas no intuito de otimizar e agregar valor aos processos
organizacionais.

Diante dos pilares abordados, das anélises realizadas e
demais discussdes e contribuicdes desta pesquisa, apresentam-
se a seguir as recomendacfes e constatacdes pertinentes a
situacdo-problema investigada.

Com relacdo a anélise frente aos fluxos dos processos,
sugere-se que sejam redesenhados, considerando as seguintes
premissas: eliminacdo das etapas que ndo agregam valor; a
reducdo de seus gargalos; a unificacdo do inicio do fluxo do
processo; a antecipacdo das tomadas de decisdo para o inicio
do fluxo, sempre que possivel, visando sua agilidade e a
inclusdo de desfechos que n&o incluam o arquivamento
temporario como regra geral a todos 0s tipos de situacéo.

Para este ultimo ponto, indica-se especificamente que
0S processos ndo sejam arquivados temporariamente, e que
sejam elaboradas rotinas que contemplem a finalizacdo das
solicitacBes de acordo com sua necessidade especifica. Sugere-
se ainda a adogdo de indicadores que possibilitem o
acompanhamento e desfecho das solicitagdes.

Os resultados das demais analises realizadas apontaram,
tanto no processo de redistribuicdo de docentes quanto de
técnico-administrativos, as seguintes causas principais para as
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dificuldades enfrentadas: (1) a falta de critérios de priorizacdo
para 0 atendimento; (2) a auséncia de normativa interna que
contemple critérios para tomada de decisdo e (3) a pouca
divulgacdo acerca da documentacdo requerida e do fluxo de
processo. E tratando-se das categorias, também com resultado
comum aos dois processos, foram levantadas, nesta ordem: (1)
pessoas; (2) politicas e procedimentos e (3) equipamentos e
tecnologia. Assim, buscaram-se recomendacgdes que tenham
como prioridade a resolucéo destes pontos.

Aferiu-se com base em tais resultados que a UFSC néo
estd atendendo de forma adequada aos pedidos de
redistribuicdo devido ao fato da demanda iniciar a partir das
necessidades dos requerentes. Assim, nao estdo sendo viaveis
as analises dos pedidos em tempo considerado habil e com
condigGes de isonomia e transparéncias.

Uma alternativa seria a atender as solicitacGes por
ordem de chegada e estipular indicadores para o
acompanhamento do processo administrativo, desde a sua
entrada na Instituicdo. Contudo, devido ao alto volume de
solicitacbes de redistribuicdo que a Universidade recebe, e
tendo em vista que estas partem de iniciativa dos requerentes,
sugere-se inverter esta ordem.

Ou seja, recomenda-se que a UFSC passe a demandar,
ou seja, tome a iniciativa frente as suas necessidades de
redistribuicdo para entdo os interessados manifestarem sua
intencdo de deslocamento. Tal medida também atenderia de
forma mais adequada a legislacdo que trata da redistribuicao,
lembrando que este instituto estd previsto legalmente para
atender o interesse da administragao e nao o contrario.

De qualquer forma, a necessidade do estabelecimento
de critérios de atendimento e gerenciamentos das filas de
trabalho permanece uma opcdo necessaria, pois pode ser
aplicada as demais modalidades de movimentagdo e mesmo a
redistribuicdo nos novos moldes propostos, com as devidas
adaptacdes.
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Para complementar estas medidas, orienta-se que a
UFSC elabore e adote uma normativa interna que contemple
critérios para tomada de decisdo referente as solicitacbes de
redistribuicdo. Esta normativa interna, inclusive, deve ser
construida com a participacdo de representantes diversos da
comunidade universitaria, para assim se tornar mais
democrética e adaptada a sua realidade e necessidade e também
pode ser aplicada as demais movimentagoes.

ApOs a construcdo da normativa interna, a proxima
sugestdo € investir no maximo de divulgacdo e capacitacéo.
Recomenda-se a pratica de reunides, cursos, elaboracdo de
manuais, compartilhamento das informacgdes na pagina oficial
da Universidade e outros recursos que se julgarem Uteis para
que a informacéo atinja a toda a comunidade. Muitos indicios
demonstram que os préprios servidores da UFSC desconhecem
as possibilidades de movimentacdo e suas caracteristicas, por
tal motivo entende-se que é importante compartilhar estas
informacBes ndo apenas a respeito da normativa, seus critérios
e fluxos de trabalho, mas também a respeito de todas as
modalidades de movimentacao as quais os servidores podem se
submeter.

Em suma, para sanar a falta de critérios de priorizacédo
de atendimento, a auséncia de normativa interna e a pouca
divulgacdo acerca do processo de redistribuicdo, recomenda-se
que a UFSC passe a demandar suas necessidades de
redistribuicdo, elabore uma resolucdo interna contemplando
critérios e demais informacdes que envolvam a redistribuicao e
invista em agOes de divulgacdo para que a comunidade entenda
0 que €, para que serve e como se efetiva uma redistribuicao.

Contudo, ainda que se priorizem estas agdes, outras
causas atribuidas as dificuldades dos processos também foram
citadas, como a existéncia de formalidades desnecessarias, a
tramitacdo dos processos por meio fisico e a auséncia de um
sistema informatizado de gestdo. Com relagdo as formalidades
desnecessérias, acredita-se que a resolucéo interna possa sanar
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estas dificuldades, ao definir as responsabilidades das areas,
critérios e requisitos para deferimento, ou ndo, de uma
solicitacdo. Indica-se também a implantacdo de solicitagdo
informatizada para formalizar o interesse em requerer
redistribuicdo (exemplo: formularios em meio on-line). Assim
se ganha tempo, ndo se corre o risco de extravio de
documentacdo e previne-se a dificuldade com o fornecimento e
preenchimentos dos dados do requerente.

Ao que diz respeito a tramitacdo fisica e sistema de
gestdo, recomenda-se que a Universidade também se preocupe
com estas questdes e busque, com o conhecimento que
certamente possui entre 0s membros de sua comunidade, o
desenvolvimento de um sistema informatizado de gestdo, que
permita o compartilhamento de informacBes quanto aos
concursos vigentes da Universidade, necessidades de pessoal,
codigos de vaga, entre outras informacdes que facilitem a
execucdo das atividades de redistribuicdo e que também
interagem com atividades de outros processos da Universidade.
Percebeu-se também a necessidade de adaptacdo entre o
sistema vigente na UFSC, denominado Sistema de Processos
Administrativos (SPA) e a cultura organizacional, de forma
que a tramitacao fisica do processo com o tempo ndo seja mais
necessaria e ocorra apenas em meio digital. Neste caso
especifico, a Universidade ja possui a tecnologia disponivel e
inclusive um sistema informatizado que cumpre este papel,
sendo requerida neste caso a sua evolucdo e implantagdo
integral.

As recomendagdes propostas até 0 momento podem ser
consolidadas na elaboragédo e adogdo de editais publicos para
redistribuicdo. Para as demais modalidades de movimentacao,
os editais ndo sdo recomendaveis, mas para a redistribuicéo,
inclusive, sua pratica j& vem sendo utilizada por algumas
instituicbes. Os editais permitem organizar a demanda de
solicitacbes tendo como pressuposto a necessidade da
Universidade, isso porque contemplam as vagas, e seus
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respectivos cargos, disponiveis para redistribuicdo e podem ser
planejados para ocorrer antes dos editais de concurso publico
ou para suprir necessidades que 0s concursos nao atenderam.
Os editais proporcionam ainda que as unidades da
Universidade estabelecam critérios de priorizagdo para
atendimento, amenizando a dificuldade de gerenciar filas de
trabalho, uma vez que a demanda serd programada com
antecedéncia.

Percebe-se a adocdo de editais também como uma
oportunidade de conciliar 0s interesses pessoais dos
requerentes com os da instituicdo. Ainda que o da instituicdo
predomine, pois as vagas serdo disponibilizadas mediante a
necessidade e decisdo institucional, os interessados podem se
candidatar de modo que sua necessidade também seja atendida.
Além de oferecer a mesma oportunidade para todos aqueles
gue desejam o seu deslocamento para a UFSC. Lembrando que
existem outras possibilidades de deslocamento que podem vir a
atender as necessidades pessoais dos servidores de outras
formas, além da redistribuicéo.

Destaca-se, no entanto, que a questdo da redistribuicdo
nédo deve ser apenas tratada localmente no ambito da UFSC ou
de qualquer outra instituicdo federal de ensino, pois envolve
politicas originadas em escalGes mais altos, como o Governo
Federal, o Ministério da Educacdo e o Ministério do
Planejamento.

Conforme foi visto, a redistribuicdo, de acordo com o
Art. 37 da Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990), € o deslocamento
de cargos para outros 6rgdos ou entidades que fazem parte do
mesmo poder. Do ponto de vista legal a redistribuigcdo deve ser
motivada a partir do interesse da administracao e sua finalidade
¢ ajustar os quadros pessoais da instituicdo, ja que trata do
deslocamento de cargos e ndo de servidores.

E importante destacar que, para que o conjunto de agdes
propostas seja efetivo e implantando com sucesso na
organizacdo, as praticas de movimentagdo externa devem estar
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alinhadas com as diretrizes e uma politica institucional de
gestdo de pessoas, que por sua vez precisam estar conciliadas
com o planejamento estratégico da Universidade.

Nesta pesquisa, foram levantadas questdes adversas
sobre o instituto da redistribuicdo, como o fato de este nédo
poder ser caracterizado como uma transferéncia de servidores,
ja que estd pratica foi julgada inconstitucional pelo Supremo
Tribunal Federal (STF) por alegar que € uma forma de ingresso
em carreira diversa daquela para a qual o servidor ingressou
por concurso publico.

Portanto, sugere-se que as instituicdes federais de
ensino superior, em parceria com o MEC e o MPOG articulem
uma rede de discussdo e colaboracdo acerca das praticas de
gestdo de pessoas para as instituices federais de ensino que,
dentre outras medidas, promova a elaboracdo e adogédo de uma
politica de movimentacédo de pessoal, relina as informacdes que
atualmente estdo pulverizadas em diversos regimentos (leis,
decretos, orientacbes normativas e portarias), proponha
requisitos que sejam comuns a todo o contexto destas
instituicOes e atenda as necessidades institucionais e pessoais,
buscando na medida do possivel a conciliagdo entre a
legalidade, a qualidade na prestacdo dos servicos e as
dimensdes humanas.

O quadro a seguir consolida as principais
recomendacdes propostas, buscando apresentar, quando
possivel, a relacdo entre as proposicbes e as causas-raiz e
categorizacBes atribuidas as dificuldades dos processos de
redistribuicéo tratadas nesta pesquisa.
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Quadro 9 - Proposicdes de melhorias (continua)

Proposicdes

Causa-raiz

Categorizacao

Redesenho dos fluxos
dos processos

Formalidades
desnecessarias

Politicas/procedimentos

Adocéo de indicadores
para acompanhamento
das solicitacbes

Auséncia de normativa
interna
Falta de critérios de
priorizagdo para
atendimento

Politicas/procedimentos

Pessoas

Critérios de
atendimento

Auséncia de normativa
interna
Falta de critérios de
priorizacéo para
atendimento

Politicas/procedimentos

Pessoas

Normativa interna

Auséncia de normativa
interna
Falta de critérios de
priorizacéo para
atendimento

Politicas/procedimentos

Pessoas

Capacitacdo e
divulgacéo

Pouca divulgacéo
acerca do fluxo do
processo

Politicas/procedimentos

Sistema informatizado
de gestdo

Auséncia de
sistema/software de
gestdo

Equipamentos/tecnologia

Editais pablicos para
redistribuicdo

Auséncia de normativa
interna
Falta de critérios de
priorizacéo para
atendimento

Politicas/procedimentos

Pessoas

Conciliar préticas e
politicas de
movimentac¢do com o
planejamento
estratégico da
instituicao

Politicas/procedimentos
Pessoas

Rede de discusséao e
colaboragdo entre IFE’s,
MEC e MPOG

Politicas/procedimentos
Pessoas

Fonte: Producéo do prdprio autor.
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Constata-se por meio do Quadro 9 - Recomendag0es,
que as acOes de melhorias propostas para 0S processos
analisados, atendem as causas-raiz atribuidas as dificuldades
listadas no Quadro 6 - Andlise do processo de redistribuicédo de
docentes e no Quadro 7 - Analise do processo de redistribuigdo
de técnico-administrativos. Ressalta-se, contudo, que as
proposi¢Oes foram relacionadas com as principais causas
identificadas, conforme demonstram o Grafico 1 - Causas das
dificuldades do processo de redistribuicdo de docentes e o
Grafico 3 - Causas das dificuldades do processo de
redistribuicdo de técnico-administrativos. Contudo, a relagdo
apresentada entre recomendacfes, causas e categorias nao é
exclusiva, podendo também estar atreladas a outras causas e
dificuldades abordadas em momentos distintos deste estudo.



6 CONCLUSOES

Este trabalho destinou-se a propor acdes de melhoria
para a movimentacdo externa de pessoal da Universidade
Federal de Santa Catarina, a partir da aplicacdo do Business
Process Management (BPM). Para tanto foram descritas as
modalidades de movimentagdo externa de pessoal praticadas
no ambito das universidades federais, identificadas as
legislacBes que as regulamentam e mapeados 0s seus principais
processos.

Para que fosse possivel a proposicdo de melhorias
compativeis com a necessidade da realidade investigada, o
presente estudo aplicou as etapas do ciclo de vida do Business
Process Management (BPM). O ciclo de vida do BPM
proposto em sua forma integral inclui as etapas de identificar,
mapear, analisar, redesenhar, implementar e monitorar o
processo. Neste estudo foram selecionadas quatro etapas para
execucdo: identificar, mapear, analisar e propor melhorias
(adaptada da etapa de redesenho).

As etapas iniciais consistiram em identificar e mapear
0S processos. Estas fases possibilitaram a familiaridade com o
universo estudado e resultaram na consolidacdo de todas as
informagdes no desenho dos fluxos dos processos de uma
forma de facil visualizacdo e entendimento. Optou-se também,
durante estas etapas, pela elaboracdo de planilhas 5W1H, que
embora ndo seja considerada imprescindivel para 0s
mapeamentos dos processos, teve um papel fundamental para o
diagnostico das dificuldades e pode resultar, ainda, em futuros
manuais e rotinas de trabalho. Desta forma, recomenda-se a
permanéncia de sua utilizagdo em novas iniciativas de
implantagdo do BPM no setor publico.

Os mapeamentos dos processos foram realizados por
meio do software Bizagi Modeler, antecedidos pelos
mapeamentos em cartaz e post-its. O mapeamento prévio feito
por esta técnica facilita a sua modelagem por meio do software,
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além de torna-lo mais agil. Pois, assim, foi possivel edita-lo e
valida-lo com facilidade até se chegar a sua versdo final pronta
para ser modelada no sistema.

A etapa seguinte se preocupou em analisar 0S processos
selecionados, a partir da percepcdo da pesquisadora e dos
responsaveis pelos processos, em conjunto com a aplicacdo de
técnicas como analise do valor agregado, analise de causa-raiz
e categorizacdo das causas. ApOs as devidas analises,
prosseguiu para a construcdo de uma proposta de melhorias.

Percebeu-se que o detalhamento empregado ao
identificar e mapear o processo é crucial para as etapas de
analise e proposicGes. As informacdes coletadas nas fases
iniciais facilita o diagndstico, que, consequentemente, ao estar
bem consolidado, conduz a uma proposta de melhorias,
consistente e compativel com as necessidades institucionais.

Cabe ainda destacar que, ndo obstante as causas-raiz
identificadas e derivadas da metodologia do BPM associadas
com a indicacdo das dificuldades e respectivas proposicoes, a
relevancia da definicdo de diretrizes especificas e comuns aos
processos de movimentacdo evidenciados no servico publico
federal. Um tratamento singular poderia e deveria ser objeto da
atencdo dos gestores das instituicbes federais de ensino
superior, envolvendo o MPOG e o MEC na consolidagédo de
uma possivel politica institucional de gestdo de pessoas. No
entanto, € importante que tal politica, uma vez definida ou
considerada, seja incluida no planejamento estratégico das
respectivas instituigoes.

6.1 RECOMENDACOES

A pesquisa realizada, em que pese sua abrangéncia e o
escopo do trabalho desenvolvido, focando os dois processos de
movimentacdo recorrentes na Universidade Federal de Santa
Catarina, ndo esgota a necessidade de reavaliacdo e anélise dos
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processos da area, possiveis de ter suas respectivas apreciaces
com base na perspectiva do BPM.

De forma geral, a utilizagdo da abordagem do BPM foi
percebida como uma contribuicdo  favoravel ao
desenvolvimento do servigo publico, por sua aplicabilidade e
carater pratico, aléem de estimular a participacdo dos atores
envolvidos. Para estudos futuros, sugere-se a conclusdo da
realizacdo do ciclo de vida do BPM, por completo, ou seja,
incluindo as etapas de implementagdo e monitoragcdo do
processo gue ndo foram abordadas nesta pesquisa.

No decorrer deste trabalho, observou-se também que o
envolvimento dos responsaveis pelo processo contribui com
uma maior proximidade da realidade, uma vez que sdo
considerados os maiores detentores do conhecimento acerca do
contexto pesquisado. Contudo, para futuras pesquisas, sugere-
se também a participacdo de gestores, usuarios finais e demais
agentes que atuem em outros setores ou instituicdes, mas que
interajam com 0 processo que se analisa.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de entrevista para mapeamento de
processos

Fase 1: Familiarizar-se com o processo

Responsavel pelo processo.

Como o processo se inicia?

Quais séo as partes interessadas?

Quais os resultados esperados apos a conclusao do processo?
Existem metas ou indicadores? Quais?

Quais 0s mecanismos de controle do processo?

Quais s80 0s recursos necessarios para execucdo do processo
(ex: sistemas informatizados)?

Quais s&o 0s documentos associados ao processo?

Quais sdo as regras ou regulamentacdes envolvidas?

Quais séo as excecdes?

Qual a frequéncia de execuc¢do do processo?

Descricédo das fases: inicio, meio e fim do processo.

Quais as principais dificuldades enfrentadas em cada
atividade?

Quiais sdo as atividades mais criticas?

Percepcdes gerais do entrevistado.

Fase 2: Elaboragéo da planilha 5W1H.

Fases ou atividades do processo (O qué?)

Por que tal fase ou atividade é realizada?

Onde esta fase/atividade acontece?

Quando a fase/atividade ocorre?

Quem realiza a fase/atividade descrita?

Como acontece?

Quiais os documentos produzidos em cada fase/atividade?



