A adocdo do modelo multicritérios de apoio a decisdo construtivista no
processo de escolha de gestores: Uma proposta para a area de gestédo de
pessoas do Ministério da Saude

1. INTRODUCAO

Ao longo das décadas, a administracdo publica brasileira realizou movimentos de
reforma administrativas que sinalizavam a pretensdo de se remodelar o aparato estatal e
transformar os processos administrativos (FADUL; SOUZA, 2005).

Estas reformas, impuseram a &rea de gestdo de pessoas mudancgas conceituais e
organizacionais, direcionadas para a gestdo por desempenho, desenvolvimento de
competéncias, aprimoramento dos resultados e maior atencdo ao atendimento ao usuério dos
servicos. Segundo Demo (2005, p. 4), a implantacdo de politicas de gestdo de pessoas que
sugerem “o desenvolvimento e a valorizacdo das pessoas nas organizagdes deve trazer
corolarios como: producdo de produtos e servicos inovadores de alta qualidade, bem como
atendimento mais flexivel e atencioso”.

Esta mudanca de paradigma imposto a area de gestdo de pessoas, que em pouco mais
de uma década migrou de um modelo estritamente burocratico para um modelo voltado para o
desempenho, pressupde o desenvolvimento de competéncias individuais e o desempenho de
equipes, conduzindo a uma gestdo por competéncias direcionada aos resultados. Esse
desempenho deve ser atingido mediante gestdo de competéncias e incentivos. Logo torna-se
essencial que os gestores consigam identificar e promover pessoas com as caracteristicas
apropriadas, segundo seus valores, para gerir as diversas areas, especialmente a prépria a area
de gestdo de pessoas.

Contudo, essa tarefa é um tanto quanto desafiadora em virtude de ndo serem
implementados instrumentos efetivos para a gestdo de desempenho por competéncias que
auxiliam a tomada de decisdo. Nem tdo pouco uma metodologia de avaliacdo de desempenho e
uma metodologia de apoio a decisdo que permita ao gestor gerar conhecimento e ter uma visao
abrangente sobre quais aspectos deveriam ser levados em consideracdo no momento da
designacgédo para ocupacao dos cargos de lideranga, oferecendo transparéncia ao processo de
definicdo de perfil.

Assim, a escolha de perfis para os cargos de lideranca e gestdo de equipes com foco na
potencializacdo das entregas e resultados aos usuarios, passa a ser um desafio para os gestores
da area de pessoas, uma vez que é necessario primeiramente construir conhecimento acerca do
gue se deseja. Neste sentido, com o intuito de gerar conhecimento sobre determinado assunto,
alguns pesquisadores, a exemplo de Bana, Costa e Silva (1994) e Ensslin et al (2001), tem
estruturados metodologias construtivista como modelo para apoiar a tomada de decisdo, a
exemplo da Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo - Construtivista (MCDA-C). Essa
metodologia consiste em uma forma estruturada de auxilio na tomada de decisdes, considerando
as percepcoes e valores dos envolvidos no processo (ENSSLIN, 2002).

A pesquisa é um estudo de caso feito na Coordenacéo-Geral de Gestdo de Pessoas, do
Ministério da Saude, o qual avaliou as habilidades e competéncias pessoais e profissionais
necessarias para ocupagdo de cargos de gestdo na area de pessoas, com vistas a aprimorar as
entregas, potencializar os resultados, melhorar o desempenho das areas técnicas e promover
atendimentos Unicos e de exceléncia.



2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Este estudo tem como objetivo, frente ao papel estratégico da area de gerenciamento de
pessoas, analisar os critérios na definicdo do perfil do servidor para ocupacdo de cargos de
gestdo, estabelecido pelo olhar do decisor utilizando a metodologia de apoio a deciséo.

Considerando a perspectiva construtivista, este estudo apresentara os achados da
utilizacdo do MCDA-C no apoio a decisdo para escolha de servidores efetivos para ocupagdo
de cargos de gestdo, no ambito da Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas, do Ministério da
Saude, de forma a contribuir para o gerenciamento de competéncias, a potencializacdo dos
resultados, o aprimoramento das atividades realizadas, desempenho das equipes, e
potencialmente para a valorizagéo dos servidores.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1. Gestéo de Pessoas: uma proposta de utilizagdo da gestdo de desempenho baseada
em competéncias

Na proposta apresentada pela Constituicdo, de 1988, de democratizacéo das relacdes de
trabalho, a gestdo de pessoas passou a ter reflexos na eficacia da prestacdo de servigo, por suas
acOes que devem estar voltadas ao servidor, entre as quais se pode citar remuneracao, carreira,
desenvolvimento, capacitacdo, condigcdes de trabalho, resolucdo de conflitos inerentes as
relaces de trabalho, entre outros. Assim, conforme Zanelli (2012), é por meio da gestdo de
pessoas que as organizagcles sdo construidas, alcangam seus objetivos e cumprem o seu dever
social.

Segundo Dutra (2008), a “gestdo de pessoas € um conjunto de politicas e praticas que
permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizagdo e as pessoas para que ambas possam
realiza-las a longo prazo”. Neste mesmo sentido, Jabbour, Santos e Nagano (2009), expdem
que a gestdo de pessoas € um conjunto de politicas e praticas organizacionais planejadas para
que se influencie no comportamento dos trabalhadores, orientando-0s para a consecucao de
objetivos organizacionais especificos, por meio da interacdo entre a area de pessoas e as demais
areas organizacionais, nas quais a gestdo de pessoas € praticada diariamente, visando a geracéo
de vantagens competitivas.

Nesta perspectiva, Longo (2007, p. 15) afirma que o fator humano é a chave para
explicar “os é€xitos e fracassos dos governos e das organizacdes do setor publico”, seja pela
ambiguidade das prioridades, a mutabilidade e brevidade dos governos, a dificuldade para
medir e avaliar resultados apoliticos dentre as numerosas limitagdes legais.

Em busca por melhorias na prestacdo de servigcos na administracdo publica,
especificamente na area de gestdo de pessoas, a gestdo de desempenho baseada nas
competéncias busca potencializar as competéncias individuais com vistas ao desempenho
superior na realizacdo de determinadas ac¢Oes. Para Cotrim Filho e Farias (2013) o conceito de
competéncias é concebido como um conjunto de conhecimentos, habilidades que explicam um
alto desempenho. Por sua vez, Fleury e Fleury (2001, p.185) apontam que:

O conceito de competéncia é pensado como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades humana) que justificam um alto
desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estdo fundamentados na
inteligéncia e personalidade das pessoas



Deste modo, a utilizacdo da gestdo de desempenho baseada em competéncias pretende
alinhar as competéncias individuais as competéncias institucionais, para que estas
conjuntamente constituam as competéncias necessarias a instituicao.

Salienta-se que o desempenho individual e a performance das equipes no ambito da
administracdo publica pressupdem conhecer aspectos internos desta organizacdo, que
constituem a qualidade do ambiente de trabalho e influenciam os comportamentos dos
profissionais, positiva ou negativamente.

Nudurupati et al. (2011) destacam que apenas fornecer informac6es de desempenho néo
é suficiente para melhorar os resultados de desempenho da empresa. E necessario utilizar essas
informacOes para tomada de decisdo, que devem ser revistas conforme mudancas
organizacionais internas e externas (BOURNE et al., 2000). E preciso criar mecanismos para
comunicar a todos os colaboradores da organizacdo para onde se esta indo. Assim, 0s sistemas
de Avaliacdo de Desempenho (AD), pelas medidas que devem estar alinhadas as estratégias
organizacionais, fornecem um meio para essa comunicacdo (NEELY, 1999).

Para Marques (2013), a gestdo por competéncia € uma ferramenta gerencial que apoia o
planejamento, 0 monitoramento e a avaliacdo das acfes de desenvolvimento a partir da
identificacdo dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes necessarias ao desempenho das
funcdes e as lacunas a serem superadas pelos servidores.

Nesta perspectiva, gestdo do desempenho ocorre nos niveis organizacional e individual,
e deve ocorrer de maneira integrada e sinérgica, de forma que o proposito seja a aprendizagem
organizacional, a partir do aperfeicoamento individual. Como o trabalho das pessoas esta
vinculado aos processos organizacionais, ndo faz sentido mensuré-lo de forma isolada do
desempenho organizacional, do resultado final do processo (ODELIUS, 2010).

Por consequéncia, para que o desempenho seja efetivo deve ser composto por individuos
comprometidos que confiam uns nos outros; tem um claro sentido de propésito em relacdo ao
seu trabalho; sdo eficazes comunicadores dentro e fora da equipe.

Neste sentido, a investidura em cargos de confianca deve considerar as competéncias
dos servidores e, nessa perspectiva, 0 processo precisa acontecer de maneira objetiva, impessoal
e transparente, levando-se em consideracdo competéncias especificas — como as técnicas e
vinculadas as atribuices —, e genéricas — a exemplo das competéncias estratégicas,
interpessoais e gerenciais (PIRES et al., 2005).

Assim, com base em critérios de selecdo se estabelece uma situacdo igualitaria inicial
gue garante uma igualdade de oportunidade para todos naquela circunstancia. As diferenciacdes
que resultarem desse momento inicial sdo interpretadas como consequéncia do conjunto de
habilidades e competéncias de cada um, medido pelos sistemas de avaliacdo de desempenho.

Pontua-se, ainda, que a melhoria do desempenho e da eficacia da prestacdo de servi¢os
a populacgéo, esta relacionada a satisfacdo das pessoas, & produtividade e ao processo de gestao
estabelecido. A identidade do grupo com a cultura da organizagéo, seus valores, objetivos e
processos define, via de regra, a exceléncia da organizacao.

3.2 A metodologia multicritérios de apoio a decisdo construtivista: um breve resumo

A Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo - Construtivista, consiste em uma
forma de auxiliar na tomada de deciséo, considerando as percepgdes e valores dos envolvidos
no processo (ENSSLIN, 2002). Ademais, segundo Ensslin; Montibeller e Noronha (2001) a
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utilizacdo da metodologia multicritérios de apoio a decisdo construtivista, pode ser Gtil para os
decisores, com o propdsito de apoiar sua decisdo, isto €, desenvolver seu entendimento a
respeito de um dado contexto decisorio.

Para Ensslin; Montibeller e Noronha (2001), ao valer-se da Metodologia de
Multicritérios de Apoio a Decisdo, as decisdes sdo tomadas quando se escolhe fazer (ou ndo
fazer) alguma coisa, ou ainda quando se escolhe fazé-las de uma certa forma (Roy, 1996).
Raramente as decisfes sdo tomadas por individuos Unicos, mesmo que exista, ao final, um
responsavel anico por seus resultados. Pelo contrario, geralmente elas sdo produto de diversas
interagdes entre as preferéncias de individuos e grupos de influéncia.

Conforme Petri (2005), a visdo do conhecimento subjetivista limita-se a considerar
somente o envolvido, isto €, os resultados alcangados sdo inerentes ao sujeito. Assim, busca-se
construir ou gerar o conhecimento sobre o contexto ou situacao decisional a partir da interacdo
entre o sujeito e o objeto. Essa decisdo ganha ainda mais relevancia quando se trata da funcéo
cuja responsabilidade é a de implementar a politica de gestdo de pessoas de uma instituicdo
complexa como o Ministério da Salde. Desta forma, na pesquisa, estiveram diretamente
envolvidos na construcdo do instrumento 2 pessoas com os papéis de decisor e facilitador.

Importa pontuar que a MCDA-C para atender ao objetivo de apoio a deciséo, subdivide-
se em trés fases: estruturacdo; avaliacdo e; elaboracdo de recomendacGes (ENSSLIN,
MONTIBELLER E NORONHA, 2001).

A primeira fase da estruturacéo consiste em conhecer os aspectos inerentes ao problema
a ser resolvido e ao contexto decisorio, com a finalidade de compreendé-lo, seguido da
identificacdo dos atores envolvidos. Segundo Zanella (1996) os atores envolvidos sdo agentes
que de alguma forma intervém no processo decisério, por meio de sistemas de valores,
expressando suas preferéncias, com o propoésito de atingir seus objetivos: sendo influenciado
por sistemas de valores de outros atores, como também interagindo com o ambiente, no qual
esta inserido. Nesta fase, define-se o rétulo (nome) que descreve o problema em questdo, 0s
Elementos Priméarios de Avaliacdo (EPAS) considerados a primeira preocupacdo manifestada
pelos decisores e sdo conectados os pontos de complexidade menor com os de complexidade
maior, de forma a serem mensurados os Ponto de Vista Fundamental (PVF) e Ponto de Vista
Elementar (PVE) e seus descritores (KEENEY, 1992; ENSSLIN, MONTIBELLER e
NORONHA, 2001)

Concluida a fase de estruturagdo, passa-se a fase de avaliacdo, na qual é construida a
funcdo de valor para cada um dos descritores construidos anteriormente. Para Ensslin,
Montibeller e Noronha (2001), a funcdo de valor configura-se como uma representacao
matematica da intensidade de preferéncia - diferenca de atratividade - entre 0s niveis de impacto
de um descritor.

A Ultima fase, consiste na etapa de recomendacdes, a qual serve para o0 decisor como
apoio na identificacdo das formas de melhoria do estado atual de seu objeto de estudo
(ENSSLIN et al, 2013). Conforme Ensslin; Montibeller e Noronha (2001), nesta fase sé@o
definidas as ac¢Oes, segundo o problema, a analise de sensibilidade das respostas da modelagem
frente as variagdes dos parametros utilizados, além do desenvolvimento de estratégias para a
acao e analise de sensibilidade do modelo.

4. DISCUSSAO
4.1.0 Caso de Estudo



O presente estudo aplica-se a Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas, estrutura
hierarquicamente subordinada a Subsecretaria de Assuntos Administrativos (SAA) e a
Secretaria Executiva (SE) e € responsavel por planejar, coordenar, acompanhar e orientar
administrativamente as atividades relacionadas com a politica de gestdo de pessoas do
Ministério da Saude. A area possui 184 (cento e oitenta e quatro) servidores, em exercicio na
Assessoria da Coordenacdo, em 05 (cinco) coordenacOes técnicas especializadas, 07 (sete)
divisOes e 17 (dezessete) servigos. A pesquisa tem por intuito melhorar o desempenho das
equipes, aprimorar as entregas e potencializar os resultados das areas. Assim, para a
abrangéncia deste estudo foram considerados a possibilidade de designacéo de servidores para
28 Funcbes Comissionadas do Poder Executivo Federal (FCPE) e para 01 (um) cargo
comissionado (DAS).

4.2 Identificacéo do contexto decisorio

Para fins desta pesquisa, sd@o considerados stakeholders (partes interessadas) do
processo 0s decisores e 0s intervenientes. O Coordenador-Geral de Gestdo de Pessoas e seu
substituto imediato, foram qualificados como decisores; e os coordenadores das areas técnicas,
como intervenientes no processo decisorio. Como agidos do processo de decisdo estdo a) 0s
servidores lotados e em exercicio na Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas; b) os servidores
do Ministério da Saude em ambito nacional; c) representantes dos trabalhadores; da sociedade
(cidad@os e usuarios).

4.3. Estruturacéo do problema

Nesta etapa, primeiramente foi definido junto ao decisor, um rétulo que descrevesse o
problema. O rétulo, foi definido como “Avaliagdo de desempenho para defini¢do do perfil
de servidores para ocupacgio de cargo de gestido na area de gestdo de pessoas”. Apoiado
neste rotulo, foram realizadas entrevistas com perguntas direcionadas aos decisores, de forma
a levantar informac0es relativas as caracteristicas avaliadas como necessarias para um gestor.
Com base nas entrevistas, foram definidos 174 Elementos Primarios de Avaliagdo (EPA’s) que
correspondem a caracteristicas ou propriedades do contexto que os decisores julgam que
impactam em seus valores.

A partir dos EPAs definidos pelos decisores, foram identificados aspectos centrais ao
gestor, para fins desta pesquisa foram selecionados dois aspectos: (i) particularidades pessoais
e profissionais - aspectos positivos e aspectos necessarios; (ii) atributos gerenciais necessarios
ao gestor de pessoas. Para abarcar estes dois aspectos sdo analisados 76 (setenta e seis) EPAS
que serdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1- Elementos Primarios de Avaliacdo e Conceitos

Aspectos Elementos primarios de avaliacéo Conceito

(EPA)

. Saber liderar
. Saber cooperar.
. Saber fazer

1. Lideranga
2. Cooperacéo

Particularidades | 3. Saber fazer

positivas
( pessoas e
profissionais)

4. Envolve a equipe

5. Agrega conhecimento
6. Capaz de negociar

7. Alcanca resultados
8. Encorajar equipes

CONO O~ WN B

. Melhorar e conseguir resultados
. Saber encorajar a equipe;

. Ter capacidade de negociacéao

. Desenvolver equipes

. Potencializar o desenvolvimento
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9. Motivar pessoas

10. Potencializar o desenvolvimento da
equipe

11. Potencializar o desenvolvimento da
equipe;

12. Empatico;

13. Agrega conhecimento

14. Inovador

15. Propositivo

da equipe;

9. Ter empatia;

10. Agregar conhecimentos;
11. Ser inovador

12. Ser propositivo

Particularidades
necessarias
(pessoais e

profissionais)

. Proatividade

. Capacidade de concentracéo
. Comprometimento

. Etica

. Empatia

. Conhecimentos técnicos

. Visdo holistica

. Espirito inovador

. Equipe engajada

. Feedback da equipe e pares
. Lideranca

. Escuta ativa

. Boa relagéo interpessoal

. Espirito inovador

. Vestuario

. Humanidade

. Humildade

. Resiliéncia

. Persuaséo

OO ~NOoO U WN -

PR RRPREREPRRRERE
©CO~NOOURAWNRERO

. Ser proativo

. Ser ético

. Ter comprometimento

. Ser empatico

. Possuir conhecimentos técnicos
. Saber escutar ativamente
. Possuir visao sistémica

. Possuir espirito inovador
. Saber engajar equipes
10. Realizar feedback
sistematicamente

11. Saber liderar

12. Possuir boa relacéo.

13. Ter ousadia

14. Utilizar vestuario adequado
15. Ser humilde

16. Ter humanidade

17. Manter a perseveranca
18. Ser persistente

19. Ser persuasivo

20. Ter criatividade

21. Ser resiliente

OO ~NO O WN PP

Atributos

gerenciais

(Gestor de
pessoas)

1. Motivador, participativo
colaborador e criativo

2. Proativo

3. Lideranca

4. Disciplinado

5. Ampliacdo do desenvolvimento da
equipe

6. Executor

7. Comprometimento

8. Resolutivo

9. Proatividade

10. Ousadia

11. Interdisciplinar

1.Saber liderar

2. Saber colaborar

3. Ter empatia

4. Ter proatividade

5. Possuir disciplina

6. Saber fazer (conducéo)

7. Saber executar

8. Melhorar e conseguir alcancar
resultados;

9. Saber encorajar a equipe

10. Desenvolver a equipe

11. Ampliar o desenvolvimento da
equipe

12. Ter capacidade de negociacao
13. Interdisciplinares

14. Criatividade




Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Os EPAs suscitados pelos decisores foram orientados a acdo e transformados em
conceitos (Quadro 1). Segundo Ensslin, et al (2013) o conceito expressa a direcéo de preferéncia
associada ao EPA acompanhado da motivacdo para sua existéncia. Seguidamente foram
organizados os EPA’s e conceitos, com base nos valores e experiéncias do decisor, em grandes
areas e subareas, conforme Figura 1.

Figura 1- Arvore de valor da érea.

Estrutura Hierarquica de valor
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Construida a arvore de area (Figura 1), organizando 0s conceitos, passa-se a construgdo
do mapa cognitivo para cada subérea, realizando-se continuos questionamentos aos decisores
sobre quais fins o0 conceito se destina e quais meios necessarios, ao seu ver, para alcanca-los.
Ao construir o mapa cognitivo, os decisores explicitaram seus valores, relacionados com o
problema em questdo, e apontaram 0s meios para atingir os fins desejados. Portanto é uma
ferramenta para definir visualmente o problema a ser resolvido. A figura 2 exemplifica a
construcdo do mapa cognitivo utilizando como exemplo o aspecto gestor de pessoas ja
mencionado na Figura 1.



Figura 2 - Mapas cognitivos

Gestor de Pessoas

Pessoais Profissionais

Saber fazer Saber Conhecimento

i endi N Resultados
De bergo Aprendidos (Conducio) || executar técnico

] \ . . . Desenvolver a || Motivagio
Empatico Lideranca Colaboragio equipe das pessoas Interdisciplinaridade Criatividade
Proatividade Disciplina —
Aplicar Capacidade de
conhecimentos negociagio
?fsi?;rle;; 172 Descritores: 71,73,77,79, 167 Descritores: 7,1 e 74
' ¥ e
: o Saber fazer ( condugio) * Interdisciplinares
: ga:Ef lldlert::.r e Saber executar ¢ Criatividade
o T:r :ncoa?[am o Melhorar a Conseguir alcancar resultados
o Ter oI;n\'idade e Saber encorajar a equipe
. Pos;ﬁf_f sl e Desenvolver a equipe
P s Ampliar o desenvolvimento da equipe
L]

Capacidade de negociagio

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Esse processo de construcdo do mapa cognitivo foi desenvolvido para as areas
“particularidades” e “ atributos gerenciais” em destaque na arvore de valor (Figura 1).
Finalizada essa etapa, o préximo passo constitui a transferéncia das estruturas de ligacdes
arborescente em Pontos de Vistas Fundamentais (PVFs).

4.4 Estruturacao

A estrutura de arvore devera ser decomposta a partir de um critério mais complexo de
ser mensurado, em subcritérios de mais facil mensuracao. Neste sentido, Bana e Costa (1992)
afirmam que os pontos de vistas fundamentais (PVFs) explicitam os valores que os decisores
consideram importantes naquele momento, definindo as caracteristicas das acdes que sdo de
interesse dos decisores. Assim, a partir dos trés PVFs, definidos - (i) Perfil profissional do
servidor; (ii) Perfil de habilidades do servidor e (iii) Perfil de atuacdo do servidor. Identificou-
se 0s Pontos de Vista Elementares (PVES), prosseguindo com a criacdo de descritores. Segundo
Ensslin et al (2001), os Pontos de Vista Elementares (PVEs) decompdem um PVF, permitindo
uma melhor avaliacdo da performance das a¢cdes potenciais no ponto de vista considerado. Com
isso, eles permitem uma maior compreensdo do que um Ponto de Vista Fundamental pretende
levar em conta.

Para exemplificar esse processo, desenvolve-se a Figura 3 na qual o Ponto de Vista
Fundamental - Perfil de atuacéo do servidor é decomposto em trés pontos de vista elementares:
1) competéncia; ii) experiéncia na area - decomposto em conhecimento dos processos e
planejamento e iii) grau de resultados. Esse processo foi repetido para os outros dois PVFs
(Perfil profissional do servidor e Perfil de habilidades do servidor).



Figura 3 - PVF/ PVEs- perfil atuacdo do servidor

Perfil de Atuacdo

Competéncia Experiéncia na Grau de
area resultados

N3 p— Conhecimento Planejamento
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M1 Servidor com =+ Na area de atuacéo i
restrita/limitada A1 tras 2 Néo faz
experiéncia sobre GP M oulras areas

Conhece os processos em todas as areas de GP e faz o planejamento de atuacéo
L

Niveis de | Descrigio T
impacto AL Conhece os processos na area de atuacdo e faz o planejamento de atuacgéo

N4 Servidor com resultados

X ’ Conhece os processos em todas as areas de GP e néo faz o planejamento de atuagéo
além dos requeridos T

L2 SR GLT LT L Conhace o0s processos na area de atuagéo e ndo faz o planejamento de atuacéo
requeridos
N2 Servidor com resultados L Conhece os processos de outras areas e faz o planejamento de atuacéo

abaixo do requerido

Canhece os processos de outras areas e néo faz o planejamento de atuagéo
N1 Servidor sem resultados P plane) ¢

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Definida uma familia de Pontos de Vistas Fundamentais, inicia-se a constru¢do de um
modelo multicritério para avaliacdo das acGes. Para Ensslin, Montibeller e Noronha (2001) o
descritor pode ser entendido como a escala que mede o grau com que um objetivo é alcancado.
Bana e Costa (1992) asseveram que um descritor é definido como um conjunto de niveis de
impacto que servem como base para avaliar a performance das a¢des potenciais, em termos de
cada PVF. Para Keeney (1992), os descritores sao considerados atributos. Pondera-se que a
escala aponta todas as possibilidades dos descritores valorados pelo decisor.

Para fins deste estudo foram construidos 35 descritores, conforme os PVFs levantados,
que representam, no nivel mais operacional, 0s aspectos considerados importantes para o
contexto. Na figura 4 sdo apresentados os descritores para o PVF Perfil de atuacdo. Seguindo o
paradigma construtivista, ndo existe um descritor “6timo” a ser utilizado para avaliar um Ponto
de Vista Fundamental. O descritor € considerado adequado a medida em que os decisores 0
consideram como ferramenta apropriada a avaliacdo das acOes potenciais (Roy,1993).



Figura 4 - Indice de Desenvolvimento (descritores)- atuacio

ID de avaliagdo de resultados apresentados em sua area de atuagdo
Resultados Metodologias  Conhecimentos
80% Sim Sim
A 0% Néo Néo

Apresenta 80 % resultados e busca novas metodologias e
conhecimentos.

Apresenta 50% de resultados e busca conhecimentos e novas
metodologias.

Apresenta 80% de resultados e se restringe ao que lhe € solicitado.
-1 OU

Apresenta 50% de resultados e se restringe ao que lhe é solicitado.

— Apresenta menos de 50% de resultados e busca conhecimentos e
novas metodologias.

—— Apresenta menos de 50% de resultados e se limita ao solicitado.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Ap0s a construcdo dos descritores, conforme explicitam Bana e Costa (1992), “foram
definidos niveis de impacto de referéncia: nivel bom e nivel neutro”. Roy (2005), afirma que o
nivel bom representa o nivel acima do qual o decisor julga a performance como excelente, e 0
nivel neutro, abaixo do qual o desempenho é comprometedor, entre estes dois pontos, 0
desempenho é competitivo. Os niveis de impacto de referéncia, se tornam, assim, importantes
para verificar a independéncia preferencial e também, para determinar as taxas de substituicdo.

Para Ensslin et al (2001), “os niveis de referéncia devem estar ordenados em termos de
preferéncia segundo o sistema de valores dos decisores”. O nivel mais atrativo é aquele que
corresponde a uma ac¢do cuja performance seria a melhor possivel. Ja 0 menos atrativo seria
aquele correspondente a uma a¢do com a pior performance aceitavel para os decisores. Os
demais niveis situam-se entre estes dois extremos.

Definidos os descritores, foi realizado o julgamento quanto a acdo atrativa, definindo-
se uma funcéo de valor para o descritor. Para Ensslin et al (2013), as func6es de valor séo Uteis,
pois transformam o modelo qualitativo em quantitativo. Entendendo-se que o valor € referéncia
aos juizos do decisor a importancia de determinada coisa, estabelecida ou arbitrada.

Foi utilizado para a construcdo de valor o método seméantico, onde a funcéo de valor é
obtida através de comparacdes de diferencas de atratividade entre as acdes potenciais
(BEINAT, 1995). As comparagdes foram feitas, conforme intensidade de preferéncia, de uma
acao sobre outra, por meio do software MACBETH (Measuring Attractuveness by a Categorial
Basef Evoluation Technique).

Na tabela 1 serdo apresentadas a analise de atratividade dos critérios para o PVF Perfil
profissional subdividido em PVE Conhecimentos técnicos e PVE Académico Geral, realizada
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por comparagdes par a par, conforme o que o decisor expressou qualitativamente a intensidade
de preferéncia de uma acdo sobre a outra, por meio de uma escala ordinal semantica.

Tabela 1- Analise de atratividade - Perfil profissional

Doutor Mestre | Especialista | Graduagdo | Graduagdo Sem Escala
- Areade | emoutras | graduagdo
atuacédo areas

Doutor nula mto fraca | fraca fraca fraca extrema 160
Mestre nula mto fraca mto fraca | positiva extrema 100
Especialista nula mto fraca | fraca mto forte 74
Graduagdo- nula mto fraca forte 60
area de
atuacédo
Graduacdo nula forte 0
outra area
Sem nula -200
graduacéo

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Os critérios permitiram mensurar e avaliar a performance local das acoes,
demonstrando a preferéncia do decisor com relagdo ao aspecto formacdo académica. Para
determinar a performance foram determinadas taxas de substituicao dos critérios que, segundo
Ensslin, Montibeller e Noronha (2001) sdo como constantes de escalas, que transformam
valores locais de preferéncias em valores globais. Pontua-se que as taxas de substituicdo irdo
demonstrar o julgamento dos decisores, a perda de performance que uma acéo potencial sofrera
em um critério para compensar 0s ganhos de desempenho do outro (KEENEY, 1992; KEENEY
E RAIFFA, 1993; ROY, 1996). Neste estudo, foi utilizado o método de comparacao par a par,
com a utilizacdo do software MACBETH, com calculos de taxas de substituicdo que melhor
representavam numericamente os julgamentos

O grafico 1 representara a taxas de substituicdo relacionadas ao julgamento do decisor

para o aspecto Formacdo Académica

Gréfico 1 - Taxas de substituicdo
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Ponderacgao - formag¢ao académica
30

25

20

1

| I

0 I

Doutor

63}

o

vl

Mestre Especialista Gradua¢dona Graduagdo Sem

area em outra drea graduacdo

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Realizado o processo para 0s demais descritores e realizado os julgamentos de todos
obteve-se os niveis de referéncias as performances, conforme apresentado no Quadro 2, tendo
como parametro os valores e preferéncias do decisor.

Quadro 2 - Niveis de referéncia.

Excelente

Competitivo

Comprometedor

Possui cinco competéncias
definidas;

Possui titulo de doutor em
area de gestdo ou
relacionado a érea de
atuacéo;

Possui titulo de mestre em
area de gestdo ou
relacionado a area de
atuacdo;

Conhece 0s processos em
Gestao de Pessoas;
Servidor com competéncias
amplamente desenvolvidas;
Colaborou em cinco ou
mais agdes estratégicas;
Demonstrou visao sistémica
em cinco ou mais acgoes
estratégicas;

Lider Coach com perfil de
lideranca diretiva.

Possui quatro, trés ou duas
competéncias definidas;
Possui especializagdo em
area de gestdo ou
relacionada a area de
atuacéo;

Possui graduagdo em area
relacionada a area de
atuacéo;

Conhece 0s processos na
area de atuacao;

Servidor com competéncias
desenvolvidas;

Colaborou em quatro, trés
ou duas acdes estratégicas;
Demonstrou viséo sistémica
em quatro ou trés acoes
estratégicas;

Lideranca liberal

Perfil participativo
Lideranca situacional
Lideranca democrética

Possui uma competéncia
definida;

Possui graduacdo em area
ndo relacionada a area de
atuacéo;

Né&o possui graduacéo;

N&o conhece 0s processos;
Servidor com competéncias
a desenvolver;

Colaborou em uma acao
estratégico;

Demonstrou visao sistémica
em duas acOes estratégicas;
Demonstrou visao sistémica
em uma ou nenhuma agao
estratégica

Lider Chefe;

Lider a desenvolver;

Perfil apoiador.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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4.5. Avaliacdo

Para Bloom (1996) a avaliagdo enuncia-se com o julgamento de algo, de verificagdo de
valor de evidéncias, reconhecimento da subjetividade que dara possibilidade de comparacdes.
Neste sentido, o MCDA-C propde, na fase de avaliagdo, compreender as diferentes
atratividades entre os niveis dos indicadores de desempenho, como eles se compensam, e
diagnosticar o status das alternativas apresentadas.

Para auxiliar na decisdo, foram agregadas as avaliagdes locais das acdes potenciais em
uma Unica avaliacdo global utilizando a formula de agregacéo aditiva (KEENEY E RAIFFA,
1993). Ensslin et al (2010), afirma que o modelo global ser& formado pela soma dos modelos
de cada PVF, conforme equacdo a seguir: V (a) =W1*V1(a) +W2*V2(a) +W3*V3(a) +...Wn*Vn (a),
onde:

V (a) = valor global da acdo potencial

V1(a), V2 (a), V3(a), ... Vn(a) = valor parcial dos critérios 1,2,3....n

W1(a), W2(a), W3(a).... Wn (a) = taxas de substituicdo dos critérios 1, 2, 3 ...n
n = namero de critérios utilizados

A equacdo fornece a soma ponderada dos valores parciais obtidos por uma determinada acéo,
nos diversos critério, sendo a ponderacdo feita pelas taxas de substituicdo dos critérios. ao utilizar a
férmula para a situacdo atual chegou-se um total de 63 pontos

V (SQ) =50%* {(30%*80) + 35%* [(50%* 75) + (50% *67)] + 35% * 67 } + 50%* {50%* [(40%*31)
+ (60% *29)] + (50% * 80)}

V (SQ) = 50%* (24 + 25 + 24) + 50%*(50% *30) + 40

V (SQ) = (50% * 72) + (50% * 55)

V (SQ) = 63 pontos

Desta forma o modelo permitiu aferir o grau de alinhamento entre os perfis para
ocupacdo de cargos de gestdo com o objetivo de Gestor de Pessoas. Como pode ser observado
o candidato considerado “competitivo” para a ocupagao de cargos de gestdo, na visdo do gestor,
deve possuir as seguintes caracteristicas:

Possui duas competéncias comportamentais desenvolvidas.

Possui especializacdo em area de gestdo ou relacionada a area de gestdo
Conhece 0s processos na area de atuacao.

Servidor com algumas competéncias definidas.

Colaborou com trés agdes estratégicas da gestdo de pessoas

Demonstrou visao sistémica em trés acdes estratégicas em gestdo de pessoas.
Perfil participativo de lideranca, direcionado a ouvir as opinides dos liderados,
mantendo a conexdo com a equipe

GMmMoOOw>

Tem-se agora um entendimento de qual o perfil adequado a ocupagéo de cargos de
gestdo no &mbito da Coordenacao-Geral de Gestdo de Pessoas, assim, o gestor poderd avaliar
impactos e acdes a serem implementadas para impulsionar o desempenho e potencializar as
entregas na area de gestdo de pessoas. Essa avaliagdo corresponde a fase denominada de
Recomendacdo pela metodologia MCDA-C

A partir do estudo, restrito a Coordenacédo-Geral de Gestdo de Pessoas, 0 gestor pode
vincular o aperfeicoamento de alguns critérios com a performance no nivel comprometedor,
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podendo realizar a comparacao de diferentes perfis, reconhecendo o perfil da forga de trabalho.
Recomenda-se, como préaticas intervencionistas, a construcdo de um mapa de competéncias e
adequacdes no Programa de Desenvolvimento de Pessoas, projetando o aperfeicoamento de
competéncias e o aprimoramento de conhecimentos gerenciais, propositura de acfes de
integracdo e inter-relacionamento entre as areas, e adequacdo dos processos de avaliacdo de
desempenho.

5. CONCLUSAO

Com o passar dos anos, as mudancas ocorridas na politica nacional e na
administragdo publica promoveram reflexos na concepgdo da sociedade com relagdo a
prestacdo do servico publico. Em busca por melhorias nos resultados na prestacéo de servicos
na administracdo publica, especificamente na area de gestdo de pessoas, a gestdo de
desempenho baseada nas competéncias busca potencializar as competéncias individuais com
vistas ao desempenho superior na realizacdo de determinadas acdes.

Para que a gestdo de pessoas possa oferecer valor para a organizacéo e contribuir
para a estratégia organizacional (consequentemente com as entregas para a sociedade)
dependem da compreensao mais ampla do papel da gestdo de pessoas. Isso implica em mudanca
de uma visdo tradicional, de que a &rea é apenas um cartério de informagdes funcionais, para
uma compreensdo mais ampla de seu papel estratégico e do ganho que essa area pode gerar em
termos de desempenho organizacional (Acérddo TCU 358/2017).

Neste sentido, o presente estudo objetivou construir um modelo, sob a visdo do
gestor de pessoas (decisor), para definicdo do perfil de servidores para ocupacgédo de cargo de
gestdo na area de gestdo de pessoas, com vistas a aprimorar as entregas, potencializar os
resultados e melhorar o desempenho das areas.

Tendo como resultado final a definicdo de um perfil que se aproximou do desejo e
valores do decisor detentor das caracteristicas que envolvem o desenvolvimento de minimo de
competéncias, formacdo académica, colaboracdo, conhecimento holistico da area de gestao de
pessoas e perfil de lideranca participativo e de conexao com a equipe.

O processo de apoio a decisdo permitiu ao gestor conhecer o contexto e assim
identificar, organizar e integrar aspectos por ele julgados como necessarios e suficientes para
conhecer o perfil adequado para a ocupacao de cargos de gestdo no ambito da area de gestdo de
pessoas. Importante ponderar que a metodologia multicritérios, utilizada neste estudo, ndo
busca identificar uma solucdo Unica e étima, mas propor ao decisor um maior conhecimento
sobre o seu problema, o que lhe permitira identificar as oportunidades de aperfeicoamento.

Importante ponderar que a metodologia multicritérios, utilizada neste estudo, ndo
busca identificar uma solugdo Unica e 6tima, mas propor ao decisor um maior conhecimento
sobre o seu problema, o que lhe permitira identificar as oportunidades de aperfeicoamento.

Pontua-se que, diante dos resultados, o decisor adquiriu melhor entendimento do
problema, permitindo a elaboracéo de estratégias para o aprimoramento do desempenho e da
potencializagé@o dos resultados e para aprimoramento dos conhecimentos gerenciais. Ademais,
a utilizacdo da metodologia possibilitou ao gestor apoio para a tomada de decisdo quanto a
indicac&o de servidores para cargos de gestdo e ganhos na transparéncia do processo de escolha.
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