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RESUMO

No mundo corporativo, 0 gerenciamento de processos é tema recorrente, consistindo em uma
ferramenta importante no auxilio do mapeamento, na execu¢do e no monitoramento dos
desempenhos de processos, com aplicagdes que vao além do mundo empresarial, alcangando
também as instituicdes publicas. O Gerenciamento de Processos (GP) é uma ferramenta Util a
governanca publica, com vista & melhoria continua, necessaria para atender as necessidades e
expectativas dos beneficiarios com maior garantia de qualidade. Imerso nesse contexto, este
estudo investiga o gerenciamento de processos em Instituicdes de Ensino Superior, por meio de
um estudo de caso na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade Federal Rural do
Semi-Arido (UFERSA). O esforco investigativo de carater qualitativo, com interpretagio de
dados orientados pela Analise de Conteudo, com auxilio do software Atlas.ti 7. Foram
realizadas entrevistas semiestruturadas dirigidas da area de Gestdo de Pessoas, aos quais foram
dirigidas questdes relacionadas a percepcdo e conhecimento dos servidores sobre o
Gerenciamento de Processos (GP) para o alcance das metas do Plano de Desenvolvimento
Institucional (2021 — 2025) da UFERSA. Os resultados mostraram que a maioria dos servidores
ndo detém dominio da técnica de GP, bem como a instituicdo ndo dispde de quadro de
servidores suficiente e estrutura adequada para implementar o GP de forma efetiva. Apesar das
dificuldades relatadas, a pesquisa mostra que algumas unidades administrativas da UFERSA
possuem fases do Gerenciamento de Processos implementadas, a exemplo do mapeamento de
processos. Identificou-se ainda que os maiores facilitadores para a implementacdo do GP na
UFERSA € a assessoria prestada por seu Escritorio de Processos, a sensibilidade e apoio da alta
gestdo da universidade. Espera-se que os resultados obtidos possam auxiliar a administracéo da
UFERSA em busca de uma implementacdo adequada da técnica do Gerenciamento de
Processos na area de gestdo de pessoas, com melhoria continua e maior efetividade.

Palavras-chave: Governanca Publica. Gerenciamento de Processos. Implementacdo de
Gerenciamento de Processos.



ABSTRACT

In the corporate world, process management is a recurring theme, consisting of an important

tool in helping to map, execute and monitor process performance, with applications that go
beyond the business world, also reaching public institutions. Process Management (PM) is a
useful tool for public governance, with a view to continuous improvement, necessary to meet
the needs and expectations of beneficiaries with greater quality assurance. Immersed in this
context, this study investigates process management in Higher Education Institutions, through
a case study at the Dean of People Management at the Universidade Federal Rural do Semi-
Arido (UFERSA). The qualitative investigative effort, with data interpretation guided by
Content Analysis, with the help of Atlas.ti software. Semi-structured interviews were carried
out in the People Management area, asking questions related to the employees' perception and
knowledge of Process Management (PM) to achieve the goals of UFERSA's Institutional
Development Plan (2021 — 2025). The results showed that the majority of employees do not
have mastery of the GP technique, as well as the institution does not have a sufficient staff and
adequate structure to implement the GP effectively. Despite the reported difficulties, the
research shows that some UFERSA administrative units have Process Management phases
implemented, such as process mapping. It was also identified that the biggest facilitators for the
implementation of the GP at UFERSA are the advice provided by its Processes Office, the
sensitivity and support of the university's senior management. It is expected that the results
obtained can assist UFERSA's administration in seeking an adequate implementation of the
Process Management technique in the area of people management, with continuous
improvement and greater effectiveness.

Keywords: Public Governance. Process Management. Implementation of Process
Management.
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1. INTRODUCAO

No mundo corporativo, 0 gerenciamento de processos € tema recorrente, consistindo em
uma ferramenta importante no auxilio do mapeamento, na execucao e no monitoramento dos
desempenhos de processos, com aplicagdes que vdo além do mundo empresarial, alcangando
também as instituigdes publicas. Sua origem remonta ao inicio da década de 1950, quando 0s
professores Deming e Juran suscitaram o tema da Qualidade Total, ganhando maiores
propor¢des nas décadas de 1980 e 1990.

O gerenciamento de processos de negocios (Business Process Management - BPM)
fornece a visdo de um negdcio, incluindo todo o trabalho realizado para entregar um produto
ou servico de processo. Independentemente da area de funcdo, ou local relevante
envolvidas, os fundamentos de BPM enfatizam a visibilidade, responsabilidade e
adaptabilidade dos processos para melhorar continuamente os resultados, e enfrentar melhor os
desafios de um ambiente de negdcios diversificado (ABPMP, 2017).

Neste sentido, na discussdo por uma nova postura organizacional, o bindbmio medir e
gerenciar sao fatores, que ganham cada vez mais forca em ambientes, cujos desvios nos
processos devem ser evitados para que se possa alcangar a governanga. Sobretudo quando se
trata da dinamicidade da Administracdo publica, onde é exigido que as organizagdes publicas
adotem melhor gestao de seus processos, para que possam prestar servicos com maior eficiéncia
e celeridade. Davenport (2010), afirma que a maneira consagrada de melhorar qualquer forma
de trabalho é trata-la como um processo.

Nas Instituicdes de Ensino Superior (IES), a prestacdo de servigos, juntamente com a
responsabilidade de gestdo dos seus recursos para atender a demanda dos clientes/beneficiarios,
necessitam de uma atuacdo com responsabilidade, eficiéncia e eficacia. Estas acdes sdo guiadas
por normas, regulamentos e principios, que definem o planejamento e transparéncia de suas
acOes, a fim de prevenir riscos. Para viabilizar essas praticas, diversas organizacdes,
principalmente as IES, adotaram o uso do Business Process Management (REIS, 2022).

Este estudo trata do tema Gerenciamento de Processos em Instituicdes de Ensino
Superior, operacionalizando um estudo de caso na area de Gestdo de Pessoas da UFERSA,
procurando identificar os resultados obtidos a partir da aplicabilidade da técnica. O trabalho
esté estruturado conforme demonstrado na figura 1: no primeiro topico apresenta a introdugéo
ao tema, contendo o levantamento da questao problema, objetivos (principal e os estratégicos)
e justificativa. O segundo topico discorre sobre os fundamentos do tema e a revisao literatura

dos estudos realizados a respeito dele. Em seguida, o topico voltado aos procedimentos
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metodologicos aplicados a pesquisa, incluindo forma de coleta de dados e métodos de analise.
Ja a anélise e interpretacdo dos dados e resultados obtidos é o proximo topico, no qual se

encontra as discussdes e recomendacdes, seguido das consideracdes finais.

Figura 1: Estruturacdo do Trabalho

rFUNDAMENTA(}AO TEORICA E REVISAO LITERARIA |

*Nova Gestéo Publica (NGP)
*Nova Gestdo Publica nas IFES

INTRODUCAO
*PROBLEMATICA
*OBJETIVO (Principal - Governanga Publica

.35 ;ﬁ)'?lgllgf'sr)lv A »Gerenciamento de Processos de Negocios
«Eficiéncia e Eficacia nas OrganizacGes Publicas
\ * Plano de Desenvolvimento Institucional da UFERSA y

APRESENTAGCAO E
RESULTADOS DISCUSSAO DOS METODOLOGIA
DADOS
CONSIDERACOES -
FINAIS REFERENCIAS ANEXOS

Fonte: Autor, 2023
1.1. CONTEXTUALIZA(;AO DA PESQUISA

A pesquisa se trata um estudo de caso da area de gestdo de pessoas na Universidade
Federal Rural do Semi-Arido, que tem realizado esforcos objetivando a melhoria continuada de
sua governanga interna, aprovando normas e procedimentos para aperfeicoamento de seu

planejamento, melhoria de seus mecanismos de controle e consequente promog¢éo continua e




15

adequada do processo de governanca, razdo pela qual inseriu em seu Plano de Desenvolvimento
Institucional (PD1/2021 — 2025) a previséo de aprimorar a estrutura organizacional e melhorar
0s controles.

Nesse sentido, este estudo buscou analisar o processo de implementacdo do
Gerenciamento de Processos como uma tecnologia de gestdo atil para a melhoria do
desempenho da administracdo publica, considerando que 0s processos sao a base das operacdes
nas organizacdes, principalmente aquelas com fortes raizes e fundamentos burocréaticos, como
sdo as instituicdes brasileiras. Com efeito, os resultados contribuem para mitigar riscos
associados a aplicacdo de recursos publicos e que podem comprometer a qualidade do produto
oferecido a sociedade, bem como comprometer 0s processos que constituem a cadeia de valor

institucional.

1.2. PROBLEMA DE PESQUISA

A administracdo publica contemporanea tem se preocupado com os resultados efetivos
das politicas publicas. Nesse sentido, vem dando destaque a priorizacdo de uma gestao eficiente,
que envolve a triade Estado-Mercado-Sociedade (ALCANTARA, PEREIRA, SILVA, 2015).
Assim, tem sido estimulada a repensar a sua gestdo de modo a reavaliar 0S Seus processos e
resultados. Sob tal perspectiva, a NGP tem se pautado em uma gestdo por indicadores e
resultados, buscando desenvolver melhores desempenhos, eficiéncia no emprego dos recursos
publicos e incremento na accountability governamental (ESCOLA NACIONAL DE
ADMINISTRACAO PUBLICA; ABRUCIO, 2011).

A administracdo puablica brasileira possui diretrizes que buscam racionalizacdo e
desburocratizacdo, a exemplo do Processo Eletronico Nacional (PEN), Sistema Eletronico de
Informacdo (SEI), Assentamento Funcional Digital (AFD), plataforma GovBR, Lei de Acesso
a informacdo (LAI), Lei Geral de Protecdo aos Dados Pessoais (LGPD), assim como as
determinagfes do Decreto n° 8.936/2016, que institui a Plataforma de Cidadania Digital e
dispde sobre a oferta dos servigos publicos digitais no &mbito federal (ANDRADE,2017). Nesse
sentido, as iniciativas e incentivos do Governo Federal relativas ao PEN, ao SEI e ao AFD,
entre outros, constituem fator adicional que impulsionam a ado¢do da Nova Gestdo Publica
(NGP) pelas instituicdes publicas federais.

Antes mesmo dessas iniciativas, o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo, instituido pelo Decreto n° 5.378/2005 j& buscava apoiar o desenvolvimento

e a implantagdo de solugdes que permitissem um continuo aperfeicoamento dos sistemas de
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gestdo das organizacGes publicas e de seus impactos junto aos cidaddaos (ANDRADE, 2017).
Entre as tecnologias de gestdo que o programa disponibiliza e incentiva estdo a Gestdo por
Competéncias, o estimulo ao desenvolvimento de indicadores de gestdo, a orientacdo para a
definicdo da Carta de Servicos ao Cidaddo de cada 6rgdo, a simplificacdo dos processos de
gestdo e a Gestdo por Processos (ANDRADE, 2017).

A Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA) é uma Instituicio Federal de
Ensino Superior (IFES) em pleno desenvolvimento, crescimento e consolidacdo. Seu Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) é um documento elaborado pelas Instituicdes de Ensino
Superior, por exigéncia da Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, que instituiu o Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (SINAES), e foi criado com o objetivo de
regulamentar o processo nacional de avaliacdo das Instituicdes de Ensino Superior. Neste
sentido, o PDI passou a integrar o processo avaliativo das Instituicbes de Ensino Superior junto
ao Ministério da Educagdo, visando a melhoria permanente da eficacia institucional e
efetividade académica e social e, especialmente, a promoc¢do do aprofundamento dos seus
compromissos e responsabilidades sociais. Para fins deste estudo, foi utilizado como base as
metas e resultados das unidades administrativas e académicas informadas no PDI da UFERSA
(2021 — 2025).

Nesse contexto, a sistematica do Gerenciamento de Processos na UFERSA, considera as
especificidades relativas a uma organizacdo publica federal de ensino superior, adotando
critérios e acdes objetivos, de forma a ter uma implementacdo acertada e eficaz, dentro de um
cronograma adequado, minimizando riscos e evitando desperdicios. Assim, a questdo
investigava deste estudo é: De que forma a UFERSA tem inserido junto aos seus gestores
administrativos a ferramenta de governanga Gerenciamento de Processos, a fim de proporcionar

de forma eficaz e eficiente melhorias permanentes das suas atividades taticas e estratégicas?
1.2. OBJETIVOS
1.2.1. OBJETIVO GERAL
Investigar o gerenciamento de processos em Instituicbes de Ensino Superior, por
meio de estudo de caso na Pro-Reitoria de Gestéo de Pessoas da Universidade Federal Rural do

Semi-Arido (UFERSA).

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
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o Identificar a percepcdo do Gerenciamento de Processos como um instrumento de
melhorias para o desenvolvimento das atividades, no @mbito da Prd-Reitoria de
Gestéo de Pessoas da UFERSA,

o Mapear os intervenientes facilitadores e dificultadores da aplicagdo do modelo de
gerenciamento de processos na Universidade Federal Rural do Semi-Arido;

o Estudar como os gestores da area administrativa da Universidade Federal Rural do
Semi-Arido tem utilizado o Gerenciamento de Processos na busca de resultados
mais eficazes e eficientes de suas atividades administrativas;

o Propor como Produto Técnico, diretrizes para o aperfeicoamento do Gerenciamento
de Processos na area de gestdo de pessoas, para o alcance das metas estabelecidas
no PDI da UFERSA.

1.3. JUSTIFICATIVA

A Administracdo Pablica brasileira vem historicamente evoluindo, inicialmente com a
administracdo patrimonialista, depois pela burocrética e, por ultimo, na gestao publica gerencial
(OLIVEIRA; GROHMANN, 2016). Nesse contexto, a busca pela eficiéncia e efetividade na
Gestdo Puablica estd se tornando realidade crescente em diversas esferas da Administracdo
Publica.

O Gerenciamento de Processos € tido como uma técnica de gestdo que proporciona a
melhoria do desempenho e resultado nas organizacdes privadas que, apesar de sujeitas a
burocracias internas, possuem menos entraves para resolvé-las, enquanto que nas organizacées
publicas, onde os processos administrativos e burocraticos sdéo comuns, os resultados podem
ser significativos (SILVA, 2014). Assim, implantar o GP em uma organizagédo publica significa
compreender que a Nova Gestdo Pablica ndo gera um produto acabado, porém, proporciona
constantes melhorias, com permanentes e continuas fases de transformacéo e aperfeicoamento
(SILVA, 2014).

O Gerenciamento de Processos pode influir diretamente sobre a efetividade dos servicos
e 0 uso dos recursos publicos, de forma que a organizacdo que a implementa adequadamente
vai ao encontro da prerrogativa constitucional imposta pelo principio da eficiéncia, um dos
requisitos necessarios a boa governanca (TCU, 2014).

Desta forma, o Gerenciamento de Processos permite, em um primeiro momento, analisar

e redefinir os processos e em um segundo momento, monitorar e avaliar o desempenho
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continuamente para preservar 0s ganhos e promover a melhoria continua. Dessa forma, infere-
se que o0 GP pode contribuir para que a UFERSA possa atingir 0s objetivos e metas propostos
em seu planejamento, bem como atender as diretrizes legais que impulsionam a adocdo de
processos e procedimentos mais fluidos, desburocratizados, eletronicamente disponiveis,
transparentes e sustentaveis.

A UFERSA possui mecanismos de avaliacdo dos servicos prestados de amplitude macro
e meso, como a Pesquisa de Clima Organizacional, Avaliacdo do Docente pelo Discente,
Avaliacdo do Setor pelos Usuarios, Avaliacdo do Servidor pelas Chefias e Avaliacdo das
Chefias pelos Servidores. Este conjunto de instrumentos compde a avaliagdo institucional,
sistematizada pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior (SINAES),
caracterizando o eixo de autoavaliacdo, além da Avaliacdo Externa realizada por meio da
Avaliacdo dos Setores pelos Usuarios Externos, do Exame Nacional de Desempenho de
Estudantes (ENADE) e das avaliag0es para reconhecimento e recredenciamento de cursos.

Portanto, percebe-se que, como instituicdo publica, prestadora de servicos (publicos), as
atividades finalisticas (educacdo) sdo suportadas por atividades-meio realizadas, em grande
parte, por procedimentos administrativos baseados em autos processuais, estabelecidos
principalmente em meios virtuais. No entanto, os instrumentos que avaliam o desempenho de
servicos, servidores e areas de forma agregada, em multiplos fatores, ndo permitem identificar,
por eles, o desempenho em nivel de processos. Assim, pode afirmar que, dentro do sistema
avaliativo da UFERSA, ndo ha referéncias a avaliacbes no nivel de processo individual,
indicadores de desempenho em nivel micro em atividades-meio, nem acerca da sua qualidade,
eficiéncia e eficacia, que € a base da avaliagdo dos processos gerenciados com o GP.

Assim, mesmo que a atual estrutura de avaliagdo cumpra seu papel de apontar com
seguranca que os indicadores institucionais melhoram e que ha avanco nos rankings de
comparacdo — indicando, de forma geral, agrupada, que o desempenho esta melhorando — a
auséncia ou inadequacdo dos instrumentos de Gerenciamento de Processos, com indicadores
por processos, inviabilizam conhecer os resultados efetivos e medir o desempenho individual
das areas e setores, dificultando a identificacdo e resolucéo de problemas.

Além disso, o préprio planejamento da UFERSA, em seu PDI 2021-2025, prevé algumas
das agcdes como a instituicdo de programas de autoavaliacdo de cursos e programas de ensino,
a introducdo de sistemas de informacdo para monitoramento de desempenho e
acompanhamento dos indicadores institucionais, a constituicdo de base de dados institucionais
alimentados pelas fontes primarias e a atualizacdo tempestiva dos dados institucionais, dentre

outros.
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Tomando referéncia estudos realizados no ambito da UFERSA, considerando as
caracteristicas regionais de cada um de seus campi, se torna relevante que a instituicdo tenha
fluxos de atividades bem definidos, livres de sombreamentos, retrabalhos, conflitos de
atribuicdes e com autonomia. Além do mais, a UFERSA possui uma grande defasagem do
quadro de pessoal, a racionalizagdo do uso dos recursos € relevante para a instituicdo,
permitindo aproveitar melhor os recursos humanos e financeiros.

O Gerenciamento de Processos constitui-se uma alternativa que permite a UFERSA rever
seus processos com foco nos usuarios/beneficiarios, desenvolvendo uma sistematica de
acompanhamento do desempenho de seus processos, respaldado por um sistema macro e meso-
avaliativo ja existente, que pode, eventualmente, ser ajustado para tanto.

O estudo do Gerenciamento de Processos na area de gestdo de pessoas da UERSA pode
permitir que possiveis entraves e gargalos pudessem ser identificados, mitigados ou eliminados,
proporcionando meios para que 0 seu crescimento e consolidacdo ndo sejam afetados por
limitacOes internas e para que seja reduzido o impacto de limitagdes impostas pelo ambiente
externo.

Desta forma, a pesquisa tem como justificativa a contribuicdo para a ampliacdo do
conhecimento dos gestores administrativos das IFES a respeito do Gerenciamento de Processos,
tomando como base um estudo de caso no ambito da Universidade Federal Rural do Semi-
Avrido, pois se espera 0 aperfeicoamento dos procedimentos para padronizag&o do protocolo de
processos, onde é demonstrado como a pratica dessa técnica gerencial nos processos das

unidades administrativas pode tornar as atividades mais eficazes e eficientes.

2.  FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

2.1. NOVA GESTAO PUBLICA (NGP)

Ao longo da histéria da Administracdo Publica e, sobretudo, nas Ultimas décadas do
século XX, o tema da reforma administrativa tem integrado a agenda politica de grande parte
dos governos dos paises industrializados, sucedendo-se um conjunto alargado de mudancgas no
sistema administrativo, inerentes a diferentes modelos de gestdo publica, que nada mais sdo do
que uma resposta as alteracfes do papel e concepgdes do Estado. Para Bresser-Pereira (2002b,
p.30-31), a “Nova Gestdo Publica” foi uma resposta as duas grandes forgas que definiram as

duas ultimas décadas do século XX (e as demandas nelas envolvidas): a globalizagdo (“o fato
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de o capitalismo haver-se tornado dominante, e os mercados terem sido abertos para a
competicao capitalista em todo o mundo”) e a democracia (burguesa).

Neste sentido, emerge o conceito da NGP, identificando um paradigma que surge da
Administracdo Publica (AP), de modo que a NGP e o modelo do setor privado associado
tornaram-se centrais para a mudanca no setor publico. A pratica eficiente de gestao nos servicos
publicos, em que estratégia e objetivo estejam voltados e comprometidos com
responsabilizacdo por resultados, carece de um enquadramento politico e normativo que
estimule a iniciativa e a responsabilizacdo, reforcando autonomias e, também, mecanismos
renovados de coordenacao.

Contextualizando o arcabougo da NGP no Brasil, seus conceitos comegaram a ser
implantados a partir das Gltimas décadas do século XX. Uma das principais inovac6es foi a
reforma do aparelho do Estado, que foi dividida em 04 setores: a) nucleo estratégico do Estado;
b) atividades exclusivas de Estado; c) servicos ndo exclusivos ou competitivos; d) producéo de
bens e servigos para 0 mercado (BRESSER-PEREIRA, 1996). Além desta divisdo por setores,
o0 Plano Diretor da Reforma do Estado (PDRAE), sugerido pelo Ministério da Administracédo
Federal em 1995, definiu 03 formas de propriedade: a) estatal restrita ao ndcleo estratégico e as
atividades exclusivas; b) publica ndo estatal caracterizada pelos servigos ndo exclusivos; c)

privada, voltada para a producdo a partir do mercado (empresas estatais).
Quadro 1 - Setores do Estado, Formas de Propriedade e de Administracdo (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 20).

. Forma de
Forma de Propriedade Administracio
Estatal P blica Privada | Burocratica | Gerencial
Né&o-Estatal
NUCLEO ESTRATEGICO
Legislativo, Judiciério,
! Presidéncia, Cupula dos X X X
Ministérios.
ATIVIDADES
EXCLUSIVAS
2 | Policia,  Regulamentacdo, X X
Fiscalizacao, Fomento,
Seguridade Social Basica.
SERVICOS NAO-
EXCLUSIVOS
3 | Universidades,  Hospitais, X X
Centros de Pesquisa,
Museus.
PRODUCAO PARA O
4 | MERCADO X X
Empresas Estatais.

Fonte: BRESSER-PEREIRA (1996, p. 20)
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No quadro 1 constata-se que as universidades, 0s hospitais, 0s centros de pesquisa e 0S
museus encontram-se nos servigos ndo exclusivos ou competitivos. Neste setor, a propriedade
é definida como publica e ndo estatal o que implica a necessidade do controle ser de forma
mista entre o mercado e o Estado. A natureza do trabalho académico, essencialmente
intelectual, qualitativo, pode ser colocada em xeque mediante o controle e a mensuragdo do
desempenho organizacional importados do mundo empresarial, sem consideracdo da
especificidade e complexidade do ambiente universitario.

Enquanto os desafios institucionais estdo postos, observa-se caréncia de estudos sobre a
Nova Governanca Publica (NGP), bem como a necessidade de numa perspectiva macro gerar
informacdes sobre a evidenciacdo de como a NGP podera contribuir para o desenvolvimento
de estratégias que atendam as demandas que os cidaddos impdem a gestdo, algo até entdo pouco
efetivado pelos modelos existentes de administracéo publica (PEREIRA, CKAGNAZAROFF,
2020).

Apesar de continuarem a existir diferencas substanciais entre a gestdo publica e a gestédo
privada porque os cidad@os ndo podem ser reduzidos a meros consumidores, os beneficios que
derivam da adocdo da NGP sdo indiscutiveis, nomeadamente devido a maior flexibilidade e
responsabilidade perante os cidaddos (ROCHA, 2000). Por outro lado, autores como POLLITT
& BOUCKAERT (2004) e GIAUQUE (2003) declaram que a NGP também traz desvantagens
como 0s movimentos de resisténcia aos esquemas de monitorizacdo e medic¢do de desempenho,
as dificuldades de coordenacdo das estruturas horizontalizadas e as barreiras ao estabelecimento
de uma cultura organizacional e coletiva.

Para Denhardt & Denhardt (2003), a NGP ndo segue os modelos tradicionais de
legitimacdo da politica burocratica, como a discri¢cdo administrativa, em favor da confianca nos
mercados e nos métodos do negocio privado, ideias obtidas a partir do racionalismo econémico.

A NGP revela que os gestores publicos tém direito a ter autonomia para desempenhar as
suas tarefas, sem necessidade de responder quotidianamente a uma estrutura hierarquizada,
legalista e formalista, mas antes assentando o seu trabalho em missdes de servico, em que
relevam essencialmente os resultados e o desempenho das organizagdes. Considerando esse
modelo de gestdo publica, passa a existir maior flexibilidade para gerir os recursos humanos,
cujos vinculos institucionais passam a ser definidos em termos semelhantes aos do setor
privado, e existe maior monitorizacdo do desempenho das organizagdes.

A NGP vem afastar-se das ideias principais da antiga Administracdo Publica, que

focavam o papel do Estado na prestacédo direta de servigos, que impunham um papel limitado
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aos agentes da administracdo na definigcdo de politicas publicas, responsaveis apenas pela sua
execucdo, que mantinham a administragdo como um sistema hierarquizado e fechado ao
envolvimento dos cidad&os a pretexto de uma maior eficiéncia e racionalidade (DENHARDT
& DENHARDT, 2003).

Compreender a NGP como modelo de gestdo vai ao encontro do atendimento as
demandas atuais impostas pela sociedade as administracfes publicas, em que ha a necessidade
de envolver os cidaddos no processo decisorio das politicas publicas. Com isso, em uma
perspectiva macro, gerar informagoes sobre a evidenciacdo da NGP podera contribuir para o
desenvolvimento de estratégias que atendam as demandas que os cidaddos impdem a gestéo,
algo até entdo pouco efetivado pelos modelos existentes de administracdo publica (PEREIRA
& CKAGNAZAROFF, 2021).

A NGP designa um conjunto de argumentos e filosofias administrativas propostas como
novo paradigma de Administracéo Pablica. Especialmente como filosofia administrativa de um
padrdo de desenho organizacional da Administracdo Publica, a NGP conseguiu atingir o status
de um corpo doutrinério que goza de uma ampla aceitagdo, enfim, “uma corrente de pensamento
dominante” (BARZELAY, 2001, p.52). No quadro 2 é possivel verificar as principais doutrinas,

bem como suas concretizagdes e justificagoes.
Quadro 2 - Os principios da Nova Gestéo Publica (NGP)

Doutrina Definicéo
Governanca Focalizacdo da acdo do Estado no cidaddo; resgate da esfera
democratica publica como instrumento do exercicio da cidadania; prestacdo
: de contas com relacdo as politicas e resultados propostos;
transparéncia nas agoes.
Orientacéo para | Controles baseados em indicadores de resultados; identificacao

2 | resultados do publico-alvo das acBes de governo; resultados de impactos

(outcomes) em detrimento dos resultados de servicos (outputs).

Atitude e ambiente | Estimulo a criatividade e inovacdo por parte das organizagdes

empreendedores

publicas e, principalmente, dos servidores publicos.

Descentralizacdo  de

servigos

Estado com énfase na regulacdo e na promocdao do atendimento

as demandas sociais, desempenhando a funcéo de articulador.

Valorizacdo da gestéo

de pessoas

Resgate da imagem do servidor publico; estabelecimento de

relagbes profissionais de trabalho; alcance dos resultados
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organizacionais; criagdo de condigdes objetivas de

desenvolvimento das pessoas.

Articulacdo de recursos | O governo delega ao setor privado aspectos tipicamente
publicos e privados mercantis do empreendimento, mantendo suas prerrogativas de
planejamento, monitoramento e regulamentagdo. Exemplos:

parcerias publico-privadas (PPPs); Project Finance.

Responsabilizacdo e | Responsabilizacdo das organizagdes prestadoras de servicos
contratualizagéo sejam elas publicas ou ndo; monitoramento e avaliacdo é

prerrogativa do Estado; criagdo de mecanismos de controle;

garantia do alcance dos resultados esperados.

Fonte: Pacheco, (2008)

Para efeito deste trabalho e considerando os principios descritos no quadro 2, foram
aplicados com maior énfase os principios da NGP referentes as doutrinas:.

(1) “Orientacdo para resultados”, onde foi destaco os controles baseados em
indicadores de desempenho e os resultados de impactos (outcomes) em detrimento dos
resultados de servicos (outputs).

Para Costa, Correia, Maia e Resende, (2023), a adocdo de indicadores de desempenho
consiste no desenvolvimento de indicadores de outputs, outcomes e de eficiéncia. Os principais
fatores que tém implicacdo na adocdo desses indicadores incidem sobre os recursos (pessoas
disponiveis para recolher dados e avaliar os indicadores de desempenho), a informacéao
(conhecimento técnico de como implementar e acompanhar o uso de indicadores de
desempenho), a orientacdo por objetivos (deve existir consenso quanto aos objetivos e estes
devem ser do conhecimento de todos) e, por ultimo, requisitos legais (cumprir com 0s requisitos
legais que obriguem ao uso de indicadores de desempenho). A implementacédo de indicadores
de desempenho indica o uso efetivo de indicadores no planejamento estratégico, na alocacdo de
recursos, na monitorizacao e na avaliacdo.

(i) “Valorizagdo da gestdo de pessoas”, que considera o resgate da imagem do
servidor pablico; estabelecimento de relagcdes profissionais de trabalho; alcance dos resultados
organizacionais; criacdo de condicGes objetivas de desenvolvimento das pessoas.

A perspectiva gerencialista com base no melhor desempenho corrobora com o Decreto
5.378/2005 (revogado pelo Decreto n. 9.094/2017, aplicavel ao Poder Executivo federal, o qual
determina que o 6rgédo publico observe regras especificas no atendimento aos usuarios), que

instituiu o Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizacio — GESPUBLICA, o qual
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fazia previsdo a reforma dos 6rgdos federais com o intuito de viabilizar a modernizacdo da
administracdo publica. Assim, destacou-se a valorizagdo do individuo dentro da organizagao
como um recurso estratégico e com a necessidade de desenvolver ao maximo suas competéncias
(GRIN, 2015).

O GESPUBLICA utiliza o0 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP), o qual é
uma representacdo de um sistema gerencial constituido por sete elementos integrados, que
orientam a adogdo de praticas de exceléncia em gestdo: 1 — Lideranca; 2 — Estratégias e Planos,
3 — Cidadéos e Sociedade; 4 — Informacdo e conhecimento; 5 — Pessoas; 6 — Processos; 7 —
Resultados (BRASIL, 2006).

2.1.1. Nova Gestéo Publica nas IFES

A implementacdo do novo modelo da gestdo publica ocorreu inicialmente nos servigos
publicos de interesse econdmico geral como as telecomunicacBes, 0s servigos postais e a
exploracdo de redes rodoviarias e ferroviarias. S6 em uma fase mais tardia esta concepgéo
penetrou em outro tipo de servigos, como o0s hospitais e as instituicdes de ensino superior, tendo
influenciado de forma generalizada as iniciativas de reforma da gestdo nessas areas.

As politicas para a educacdo superior, sobretudo as que se referem as instituicoes
publicas, considerando o atual nivel de contingenciamento dos recursos destinados ao sistema
federal, estdo sendo cada vez mais orientadas pela logica privatizante. O controle sobre as
instituicGes de ensino superior pablicas, sob a alegacédo de transparéncia e prestacdo de contas
a sociedade, tem produzido por parte do governo e de outros agentes publicos um cenario,
fortemente reiterado pela midia, de descrédito em relacdo a gestdo de recursos e formas de
administracdo, sendo que recentemente algumas universidades, de reconhecida competéncia e
relevancia social, estdo sendo alvo de investigacdes, com impactos desastrosos para as
comunidades académicas locais e para a educagéo nacional (COSSIO, 2018).

Uma das principais preocupac0es deste trabalho se refere a especificidade das instituicdes
universitarias sobre o processo de tomada de decisdo e ao seu grau de autonomia existente. A
reforma realizada em diversos paises, sob influéncia da NGP, colocou certo grau de
heteronomia ao separar um setor que possui poderes em delegar e submeter contratos de gestao,
com indicadores e metas, e, na outra ponta, setores que executam os acordos pactuados para o
desenvolvimento de suas atividades (PAES DE PAULA, 2005).
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Além desta configuracdo entre instituicdes, pode ocorrer um processo de heteronomia
intra-institucional, com um poder deliberativo monocrético, na figura do reitor e de diretores
das unidades académicas, o que pode conflitar com um modelo baseado em colegiados.

Indicadores relevantes sob a influéncia da NGP em instituicGes de ensino superior sobre

a governacao e gestdo tém como sintomas:

[...Jcentralizacdo de poder de decisdo nas reitorias; a énfase na nomeagdo em
detrimento da eleicdo na escolha dos representantes dos corpos constituintes da
academia; o fortalecimento do papel gestionario do/a reitor/a e dos diretores/as das
unidades orgénicas e a possibilidade de adocdo de estruturas organizacionais
opcionais (AMARAL et. al., 2013, p. 57).

Considerando a complexidade das organizacGes universitarias, seus gestores necessitam
de explorar sua criatividade na formulagdo de modelos e abordagens gerenciais que Ihes
proporcionem flutuar pelo contexto caracterizado por objetivos difusos, tecnologia multipla,
liberdade académica, natureza qualitativos do trabalho e grande sensibilidade a fatores
ambientais (MARTINS, 2012).

A massificacdo do ensino superior que se verificou nas Gltimas décadas veio alterar os
modelos de gestdo e governacgdo das suas instituicdes e tornou a gestdo mais complexa. Estes
fatores, associados a diminuicdo de financiamento publico e a crescente necessidade de
aproximacdo das universidades e institutos politécnicos ao meio socioeconémico, tornaram
mais clara a necessidade de repensar os modelos de gestdo (DEEM, 2003; ARAUJO &
RODRIGUES, 2010).

A administracdo mais burocratica ndo tem ajudado muito os gestores universitarios a
lidarem com a complexidade de suas instituicbes, com as ambiguidades do presente e com as
incertezas do futuro, que fazem parte da realidade das IFES. E exigido dos gestores bem mais
do que o dominio de técnicas, pois é exigido mais a habilidade de lidar com aspectos subjetivos
e intuitivos presentes na gestdo universitaria, uma especie de combinagdo de racionalidade e
intuicdo, aspectos racionais, politicos e simbdlicos.

Para superar as barreiras da implantacdo do gerenciamento de processos, seja em seu
aspecto técnico, politico ou social, os gestores universitarios necessitam dominar a arte de lidar
com processos ndo racionais envolvendo intui¢do, subjetividade, emocdo, experiéncia e
criatividade. Nesse sentido, devido as instituigdes de ensino superior ser 6rgdos que possuem
seu nucleo no conhecimento e suas atividades desenvolvidas por profissionais especializados,
as técnicas de gestdo devem considerar e serem direcionadas para este contexto, caso contrario

sua eficacia ficara ameagada.
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Este direcionamento exige dos servidores-gestores das universidades habilidades para
poderem implantar um processo de planejamento que direciona o trabalho no 6rgdo e,
concomitantemente, considere a autonomia dos individuos e da comunidade académica,
motivando-os a produzirem e contribuirem para a consecucao dos objetivos estabelecidos pela
gestdo universitéaria. Por isso, os gestores das IFES, para cumprir 0 seu trabalho, necessitam
reunir ndo s6 competéncias técnicas e politicas, mas habilidades de um bom gestor publico a
fim de aliar as expectativas, intencGes, angustias, frustracdes e necessidades da organizacdo em

geral.

2.2. GOVERNANCA PUBLICA

Para o Tribunal de Conta da Unido (TCU, 2014), a governanca ligada ao setor publico
compreende, sobretudo, 0s mecanismos de lideranca, estratégia e controle colocados em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar o comportamento da gestdo. Esse modelo direcionou as
empresas privadas e publicas a seguirem certos principios, como equidade, transparéncia,
accountability, compliance e definicdo de responsabilidades (SCOLFORO, 2013).

Nesse sentido, o setor publico adaptou-se ao modelo de governanga corporativa,
buscando atender principalmente a necessidade de sanar as dificuldades que o Estado tem de
efetivar suas praticas que, por vezes, sdo vagarosas e intransigentes, o que influencia
diretamente na qualidade dos servic¢os oferecidos a populacdo (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Para que as funcdes que compBem a governanca organizacional publica sejam realizadas
de modo adequado, o TCU (2020) afirma que é necessaria a adogdo de alguns mecanismos de
governanca (lideranca, estratégia e controle) e seus respectivos componentes, descritos no

quadro abaixo:

Quadro 3 — Componentes dos mecanismos de governancga
Item Mecanismos Componentes

Estabelecer o modelo de governancga

1 Lideranca Promover a integridade

Promover a capacidade da lideranca

Gerir riscos

Estabelecer a estratégia

2 Estratégia Promover a gestdo estratégica

Monitorar o alcance dos resultados organizacionais

Monitorar o desempenho das fungdes de gestéo
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3 Controle

Promover a transparéncia

Garantir a accountability

Avaliar a satisfacdo das partes interessadas

Avaliar a efetividade da auditoria interna

Fonte: TCU (2020)

A governanca tem buscado auxiliar na solucdo de problemas publicos. Para tanto, é

necessario determinar critérios avaliativos ou indicativos que auxiliem os 0rgados e seus gestores

a alcancarem as demandas de forma mais eficiente e eficaz. Portanto, mensurar o desempenho

da administracdo com o intuito de verificar se ela estd atendendo ao seu fim bésico esta

diretamente associado ao mecanismo de controle e governanca (MASSEY, JOHNSTON-
MILLER, 2016; BAETA, PEREIRA, MUCCI, 2015).
Contudo, a qualidade em servicos € avaliada, em maior parte, por indicadores de natureza

qualitativa, que sdo intangiveis e tém carater subjetivo, portanto sdo dificeis de mensurar; a

qualidade e a produtividade estdo inter-relacionadas, assim, a eficiéncia é afetada também pela
qualidade, pois é medida com base na produtividade (ANDRADE, 2017).
No Quadro 4 é possivel observar as principais abordagens conceituais sobre o tema da

governanca publica.

Quadro 4 — Sistematiza¢do dos conceitos de governanga publica

Autores /

Organizacao

Governanca Publica

1 Rohes (1996)

Esta relacionada a mudanca no significado de governo, referindo-
se a um novo processo de administracdo, onde as redes auto-
organizaveis e interorganizacionais sdo assim caracterizadas:
interdependéncia troca de recursos e regras de jogo e expressiva

autonomia do Estado.

Bresser-Pereira

Capacidade financeira e administrativa, em sentido amplo, de um

governo implementar politicas.

2
e Spink (1998)
Lynn Jr.,
3 Heinrich e Hill
(2000)

Regime de leis, regras administrativas, decisfes judiciais e praticas
que restringem, prescrevem e habilitam a atividade de governo, e
cuja atividade é amplamente definida como a producdo e entrega
de bens e servicos publicos. Implica em um arranjo de elementos
distintos, mas inter-relacionados — incluindo mandatos politicos;

estruturas organizacionais, financeiras e programaticas; niveis de
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recursos; regras administrativas e diretrizes; normas e regras
institucionalizadas que restringem e habilitam as tarefas,
prioridades e valores que sdo incorporados NnOS pProcessos

regulamentares, de producdo e entrega de servicos.

Commission of
the European
Communities

(2001)

Forma pela qual a sociedade, em sua acepcdo mais ampla,
resolve aquilo que é do seu interesse ou é comum a todos. E a
gestdo transparente e responsavel dos recursos humanos, naturais,
econdmicos e financeiros, com vistas a um desenvolvimento
equitativo e sustentavel. Implicam em processos decisorios claros
no nivel das autoridades publicas, instituicdes transparentes e
responsaveis, primando pela gestdo e distribuicdo dos recursos e
pelo fortalecimento da capacidade para elaborar e implementar

medidas determinadas a prevenir e combater a corrupgao.

Loffer (2001)

Uma nova geracdo de reformas administrativas e de Estado, que
tem como objeto a acdo conjunta, levada a efeito de forma eficaz,
transparente e compartilhada pelo Estado, pelas empresas e pela
sociedade civil, visando a uma solugéo inovadora dos problemas
sociais, criando possibilidades e chances de um desenvolvimento

futuro sustentavel para todos os participantes.

Bovaird e
Loeffer (2003)

Sd0 as formas como as partes interessadas (Stakeholders)
interagem uns com os outros, a fim de influenciar os resultados das

politicas pablicas.

Marini e
Martins (2004)

Estda centrada na questdo administrativa do Estado e em sua
capacidade de acdo para o alcance de resultados de
desenvolvimento, a partir da capacidade das organizagdes de
desempenhar suas tarefas de maneira eficaz, eficiente e
sustentavel. Tal capacidade técnica, financeira e gerencial se deve
aos seguintes elementos estruturais: transparéncia, gestéo,

legalidade e responsabilidade.

Streit (2006)

Trata-se da coordenacdo e articulagdo do conjunto de instituicdes,
processos e mecanismos, mediante varias formas de parcerias e

interacdes, sociais e politicas, com a participacao ativa do governo,
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para o alcance de objetivos coletivos e para promover o
desenvolvimento da sociedade.

Matias-Pereira

E o sistema que determina o equilibrio de poder entre os

envolvidos — cidad&os, representantes eleitos (governantes), alta

9
(2010) administracao, gestores e colaboradores — com vistas a permitir que
0 bem comum prevaleca sobre 0s interesses de pessoas ou grupos.
Um sistema pelo qual as organizacdes sdo dirigidas, monitoradas e
] incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre a sociedade, a
10 | Brasil (2011b) o 5 ) o
alta administracdo, os servidores ou colaboradores e os 6rgéos de
controle.
Instituto
Brasileiro de ) . . e
Sistema de gestdo pelo qual as organizacbes sdo dirigidas,
11 Governanga ] ] )
_ monitoradas e incentivadas.
Corporativa -
IBGC (2015)
Massey, E entendida no conceito de governanga com atores estatais em
12 | Johnston-Miller | redes que atuam coletivamente para atingir os objetivos de politicas
(2016) publicas.
13 Matias-Pereira | Requer, entre outras acdes, gestdo estratégica, gestdo politica e
(2017) gestdo de eficiéncia, eficacia e efetividade.
_ _ Sd0 mecanismos estabelecidos para o desenvolvimento de uma
Paines, Aguiar e ) ) ) .
14 cultura gerencial, guiada pelos seguintes valores: eficiéncia,

Pinto (2018)

qualidade, transparéncia e prestacdo de contas ao cidaddo-usuario.

Fonte: Teixeira, Gomes (2019)

E importante ressaltar que esse trabalho se aproximou de conceitos da nova governanca

publica que sdo pautados no alcance de resultados de desenvolvimento, desempenho de tarefas

de maneira eficaz, eficiente e sustentavel, gestdo estratégica e transparéncia, conforme os itens

7,13 e 14 do quadro 4. O advento da Nova Gestdo Pablica tornou a avaliacdo do desempenho

e, consequentemente, a responsabilizacdo das organizacdes publicas em termos de resultados e

desempenho, um elemento fundamental no processo de modernizacdo dos servigos publicos
(COSTA, CORREIA, MAIA E RESENDE, 2023). Cada departamento de uma dada

organizacdo pode desenvolver informagdo sobre a avaliagdo do desempenho de forma a

melhorar a eficiéncia e a eficacia do seu departamento.
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A Administracdo Publica demanda um protagonismo que se relaciona a inovagdo na
gestdo, fazendo aumentar a dimensdo estratégica no setor publico (CAVALCANTE;
CAMOES, 2015). O advento da Lei n° 12.527/2011, conhecida como Lei de Acesso a
Informacdo (LAI), veio fortalecer o processo de transparéncia nos 6rgaos na administracao
publica, direta ou indireta, passando a proporcionar um amplo acesso a informagéo, bem como

reforca a obrigatoriedade de publicizagéo das informagdes em ativas ou passivas.

2.3. GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO — BUSINESS PROCESS
MANAGEMENT (BPM)

Conforme as praticas organizacionais de BPM, a disciplina de gerenciamento e as
tecnologias, 0 nosso entendimento de BPM também amadurece. Existe um corpo de
conhecimento admirével sobre BPM, incluindo dezenas de livros, artigos, apresentacdes,
modelos de processos e melhores praticas que se baseiam na experiéncia pratica, no
estudo académico e em licdes aprendidas. A tendéncia atual de BPM concentra-se em processos
organizacionais e multifuncionais que agregam valor aos clientes. Os processos de negocio
definem como as organizagGes executam o trabalho para entregar valor aos seus clientes. O
gerenciamento determinado desses processos cria praticas organizacionais mais fortes que
conduzem a processos mais eficazes, a uma maior eficiéncia, mais agilidade e, finalmente, a
um retorno mais alto dos investimentos das partes interessadas (ABPMP, 2013).

Capote (2012, p. 37) afirma: “Sem medir o valor, ndo sabemos o que ¢ importante. Sem
saber o que é importante, qualquer resultado de trabalho é uma entrega”. Assim
qualquer entrega pode impactar os resultados financeiros da empresa. Ainda afirma que, na
pratica a organizacdo que tem seus processos desconectados, gera retrabalho com falha de
comunicacdo, gera desperdicios, sem 0 necessario sincronismo entre colaboradores e acaba
agregando cada vez mais tempo e custo aos resultados.

Conforme Costa et al. (2006), o BPM consiste na consolidacdo de objetivos e
metodologias que foram propostas por varias abordagens, incluindo a reengenharia de
processos de negocio, a inovagdo de processos, a modelagem de processos de negocio e a
automacdo de processos de negdcio e gerenciamento de fluxos de trabalho (Workflow).
Assim, dentre os fatores criticos para o sucesso do BPM que comumente s&o
mencionados estdo a mudanca organizacional e cultural; alinhamento com as metas e estratégias
corporativas; enfoque no cliente e suas exigéncias; medi¢cGes do processo e melhorias;

necessidade de uma abordagem estruturada; compromisso da alta administracao;
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benchmarking; sistemas de informagdo dos processos; infraestrutura e realinhamento
(ARMISTEAD e MACHIN, 1997 apud COSTA, 2006).

Os mesmos autores sinalizam varias barreiras para esse sucesso, como problemas
organizacionais e culturais, as quais podem incluir: resisténcia a mudanca; falta de compreenséo
dos principios de BPM; falta de consisténcia de uma abordagem ampla de BPM e, do
desenvolvimento de uma organizagdo orientada a processos. Costa et al.(2006) define o BPM
como aquele que objetiva a execucdo efetiva de processos empresariais e, consequentemente,
auxilia organizagdes em transicdo para uma Vvisdo orientada a processos. Para isso, 0 BPM
necessita estar embutido na estrutura organizacional da empresa, com administracdo
profissional e eficiente dos processos e o envolvimento ativo de todos 0s grupos
comprometidos.

Capote (2012) explica que quando se esta trabalhando, gerenciando, levantando ou
qualquer outra coisa, com 80, 100, 200 ou 500 processos, significa que ndo se tem claramente
a unido de processos em nome de seus objetivos, pois quando se tem esses grandes montantes
de processos para gerenciar, ndo ha uma clara unido entre eles na cadeia de valor, e muito
menos, uma unido destes processos na realizacdo dos objetivos do negdocio. Acrescenta que
quando se tem uma visdo de todos 0s processos atuais da organizacdo e seu relacionamento
direto com o atingimento de objetivos, € 0 momento de transformar a cadeia de valor em algo
mais significativo em termos de gestdo de processos.

Segundo Enoki (2006), por meio de uma implementacao eficaz de BPM, pode-se obter
0s seguintes beneficios: Integracdo dos inimeros fatores envolvidos em um processo (pessoas,
tecnologia, equipamento, facilidades) de modo a assegurar compatibilidade; reagir rapidamente
as mudancas do mercado; permitir desenvolver novos negdcios mais rapidamente; acomodar
mais facilmente processos de terceirizacdo ou mesmo de gerenciamento da cadeia de
suprimentos; reforcar padrdes, politicas e procedimentos através da organizacdo; criar pontos
de contato simplificados para um determinado processo e ser capaz de rastrear
responsabilidades através do processo; aumentar a capacidade de monitoramento do
desempenho, eliminar gargalos, e assegurar que as tarefas estdo sendo realizadas; monitorar o
status de todos os processos, incluindo que atividades estdo aderentes aos padrdes, politicas e
procedimentos; integrar funcionarios de diferentes unidades e locais; encontrar oportunidades
para automatizar atividades e eliminar redundéncias; melhorar a execucdo de processos
automatizados e fazer mudancas quando necessério; identificar atividades que ndo agregam

valor; aumentar a produtividade examinando tempos e custos gastos nos processos; mudar a
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mentalidade para a melhoria continua; melhorar a imagem da organizacdo para os clientes;
alcancar os objetivos organizacionais estratégicos com transparéncia.

Capote (2012) também alerta que a operacionalizacdo de novos processos ndo € uma
coisa trivial, pois depende de dois elementos complicadores, as pessoas e as tecnologias, ou
seja, se a organizacgdo negligenciar a necessidade de envolvimento das pessoas neste processo
de mudanca, fatalmente incorrera na criacio de resisténcia e animosidade. E essencial envolver
e capacitar os colaboradores para que 0 processo se torne uma realidade operacional diéria.

Caso contrario, tem-se mais um procedimento armazenado e ndo realizado. As atitudes
de processo e comportamento daqueles que estdo envolvidos e aqueles que séo afetados pelo
BPM formam um novo item de avaliag&o no fator "cultura”. Este inclui, entre outros, a vontade
de questionar as praticas de BPM existentes a luz de melhorias potenciais de processos. Ela
também captura o atual processo relacionado a comportamento, por exemplo, a vontade de
cumprir com o desenho do processo ou saber quais processos tém prioridade sobre
os recursos (ROSEMANN; BROCKE, 2010).

2.3.1.Gerenciamento de Processos em Institui¢cées Publicas

Em meados da década de 80 e 90 a Gestdo de Processos comegcou a ganhar
maiores propulsdes, uma nova onde chamada reengenharia de processos tomou conta
nos cenarios e praticas do mercado com uma visdo multifuncional. Desta forma, o
gerenciamento de processos se tornou indispensavel para gestdo de processos de
producdo (DA SILVA; DE PAULA LIMA, 2022).

Ferramentas da qualidade como Folha de Verificacdo, Estratificacdo, Diagrama de
Pareto, Técnica de Coleta de Dados (Brainstorming/Brainwriting), Diagrama de Causa e Efeito,
Fluxograma e Sistema de Gerenciamento de Processos (PDCA), surgiram ao longo dos anos
para auxiliar o gerenciamento de processos na tomada de decisdo. Essas ferramentas da
qualidade tém como objetivo principal alcancar um grau de eficiéncia/eficacia em uma
determinada atividade ou processo.

A analise e a melhoria continua dos processos, com o objetivo de atender as necessidades
e expectativas dos clientes e que visem aprimorar a eficiéncia e a eficacia permitem uma visédo
mais ampla e horizontal da estrutura e de suas atividades, com processos claramente definidos
e com maior garantia de qualidade.

A modernizacdo da gestdo publica é o instrumento que permite ao Estado enfrentar o

desafio de prestar servicos a sociedade com qualidade, melhorando seu desempenho e



33

desenvolvendo novas metodologias de atuacdo centradas em resultados. Esses métodos
precisam ser realizados com dinamismo e precisao para que oS processos ndo apresentem falhas
e alcancem seu objetivo final (ENAP, 2009).

Dentre as vantagens do gerenciamento de processos destaca-se a melhoria na
comunicacdo, maior envolvimento dos servidores em todos o0s niveis hierarquicos da
instituicdo, melhor utilizacdo dos recursos e um conhecimento global do processo, além do
conjunto de praticas e técnicas que incluem a identificacdo, analise, monitoramento e melhoria

continua dos processos.

E uma abordagem disciplinar para identificar, desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar processos de negécio, automatizados ou ndo, para
alcancar resultados consistentes e alinhados com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo (ABPMP, 2013, pag 30).

O GP apoia os processos da organizacao e auxilia em seu gerenciamento, promovendo
adaptacdo e transformacgdes continuas, mas ndo se restringe apenas a uma melhoria de
processos, sendo principalmente uma ferramenta de transformagéo destes, o que implica
repensar, inovar e mudar paradigmas (ABPMP, 2013).

Por meio do gerenciamento de processos, uma organizacdo pode determinar quando um
processo ja ndo satisfaz suas necessidades e as de seus clientes e por isso precisa ser substituido
e isso se reflete na satisfacdo dos clientes e no nivel de qualidade de servigco prestado
(HAMMER, 2014).

Para Grander, Dal Vesco e Ribeiro (2019) é preciso reconhecer e defender que os
processos devem estar alinhados com os objetivos estratégicos das organizacGes e que precisam
entregar beneficios desejados e definidos pelas partes interessadas.

Ainda segundo Hammer (2014), milhares de organizacGes, grandes e pequenas, publicas
e privadas, estdo colhendo beneficios extraordinarios por gerir 0s seus processos de negocio
ponta a ponta. O gerenciamento de processos consiste em estabelecer, manter e melhorar
padroes.

Como nas institui¢des publicas hd uma demanda por processos que produzam resultados
com maior eficiéncia e efetividade, a utilizacdo das praticas de gerenciamento de processos
organiza e otimiza processos gerenciais e estratégicos nas organiza¢des, aumentando seu
desempenho.

Britto (2012) afirma que o Gerenciamento de Processos é a mudanga da mentalidade
necessaria a toda organizacéo, com ou sem fins lucrativos, publica ou privada, que reconhece
gue seus processos sdo a chave para um bom planejamento e que um bom planejamento pode

levar a melhores, mais desejado e necessarios resultados.
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A prética gerencial fundamentada em estruturas com excessivos niveis hierarquicos e
departamentos gera graves problemas no setor publico do Brasil: a lentiddo administrativa, a
comunicacdo formal, burocratica e lenta, além de servicos e produtos que ndo satisfazem a
populacdo. Para combater essa dificuldade pode-se utilizar o gerenciamento de processos como
técnica onde uma organizacdo deverd superar o costume da estrutura departamentalizada e
passar a valorizar sua atencao nos processos.

Ademais, ressaltam-se varias iniciativas conduzidas pelo Governo relacionadas a gestdo
de processos de negdcio que carecem de integracdo, dificultando ou impossibilitando o
compartilhamento de resultados nos moldes de cadeias de valor intra e entre institui¢des. Isto
traz consequéncias para a execugdo com sucesso de iniciativas prioritarias do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP), como a implementacdo do Decreto 6.932/2009,
revogado pelo Decreto 9.094/2017 que regulamenta dispositivos da Lei n° 13.460, de 26 de
junho de 2017 e trata da simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios dos servigos
publicos (BRASIL, 2017).

Sobre a simplificacdo do atendimento ao cidad&o e o alinhamento da visdo de processos
a de dados, o Decreto 9.094/2017, estabelece que (BRASIL, 2017):

Os 6rgéos e as entidades do Poder Executivo federal observardo as seguintes diretrizes
nas relacdes entre si e com 0s usudrios dos servicos publicos:

VI - aplicacdo de solugbes tecnoldgicas que visem a simplificar processos e
procedimentos de atendimento ao cidaddo e a propiciar melhores condigdes para o
compartilhamento das informacdes;

No &mbito do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo, conhecido
por GESPUBLICA, foi elaborado o Guia de Gestdo de Processos de governo, visando
proporcionar orientacdo metodoldgica de suporte a gestdo de processos, contemplando um
conjunto de conceitos de BPM a serem utilizados pelos agentes durante as atividades de
construcdo e melhoria de modelos, além de fornecer um olhar Unico a respeito do seu
gerenciamento. O programa GESPUBLICA adere ao conceito de que um processo € um
conjunto de decisGes que transformam insumos em valores gerados ao cliente/cidadao
(BRASIL, 2011).

Vieira & Montenegro (2016) afirmam que a gestéo eficiente na esfera publica depende
de gestores engajados que elaborem projetos concretos, implementando-os com
responsabilidade.

Além disso, 0 gerenciamento de processos no servi¢o publico deve estar alinhado com os
objetivos estratégicos da organizacao, bem como com a legislacao e as normas aplicaveis, como

a Lei de Acesso a Informacdo, a Lei de Responsabilidade Fiscal, dentre outras. O uso de


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Lei/L13460.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Lei/L13460.htm
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tecnologias como sistemas de gestdo de processos pode ajudar a automatizar e monitorar o
desempenho dos processos, facilitando o gerenciamento de processos no servico publico.

2.3.2.0 gerenciamento de processos segundo a ABPMP

A ABPMP é uma organizacéo internacional orientada e conduzida por profissionais de
BPM que tem como missdo promover a pratica do Gerenciamento de Processos de Negdcio e
desenvolver o conhecimento na area (ABPMP, 2013).

A organizagdo que substitui o seu modelo de gestéo e introduz a cultura de gestdo por
processo deve ter em mente que ndo se acaba com a implantacédo do projeto. H& toda uma cadeia
ciclica, que constantemente é realimentada com séries de reaprendizagem, com as experiéncias
vividas e aperfeicoadas com base nos seus indicadores e no monitoramento e controle dos
resultados.

Para a compreensdo da BPM, deve-se inicialmente estudar seu ciclo de vida, de forma a
entender suas terminologias e aplicacfes (Ko et al., 2009). Um modelo de BPM deve
estabelecer os elementos necessarios para que a gestdo de processos seja uma ferramenta
estratégica de alocacdo de tempo e recursos (ROSEMANN: VOM BROCKE, 2015). A
abordagem proposta pela ABPMP adota o ciclo de vida apresentado na figura 2.

Figura 2 — Ciclo de Vida BPM.
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Fonte: ABPMP, 2013, p. 52.
Independentemente do numero de fases que este ciclo de vida possua em cada

organizacao, seu fundamento basilar é o ciclo PDCA de Demming: planejar, executar, verificar

e agir corretivamente.
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2.3.2.1. Modelagem de processos

O conjunto de atividades envolvido para criacdo de representacdes de processos
existentes ou proposto € o que se denomina de modelagem de processos. Podem ser envolvidos
na criagdo de modelos estrategistas de negdcio, gestores de negocio, analistas financeiros,
auditores, analistas de conformidade, analistas de desempenho de processo, analistas de
negocio, analistas de sistemas, entre outros, podendo haver um facilitador, um modelador e
varios especialistas envolvidos (ABPMP, 2013).

O nUmero de niveis e nomes pode variar conforme os métodos e convengdes, mas o0
processo deve ser decomposto em um nivel suficientemente baixo capaz de retratar e entender
as tarefas que ocorrem e como se encaixam para produzir os resultados das areas funcionais,
tanto no as-is (momento atual como é o processo agora) como no to-be (momento futuro, como
0 processo sera) (ABPMP, 2013).

Os processos podem ser modelados a partir de varias perspectivas, por exemplo,
representando O QUE deve ser feito para entregar um produto ou servigo para o cliente ou o
COMO o trabalho é realizado (ABPMP, 2013).

2.3.2.2. Anélise dos processos

Esta etapa proporciona o conhecimento comum de um processo ja existente em seu estado
atual (as-is) e como ele é executado para cumprir seus objetivos, sua capacidade, restrices e
rupturas, podendo ser realizada por meio de varias técnicas, incluindo a modelagem, entrevistas,
simulacdes, entre outras, podendo considerar 0 contexto, o levantamento dos pontos fortes,
fracos, assim como identificar as oportunidades e ameacas. Esta etapa fornece embasamento a
fase de desenho ou redesenho de processos (ABPMP, 2013).

Com isso é possivel se ter compreensdo da estratégia, metas e objetivos da organizacao;
do ambiente e contexto do processo; do processo numa perspectiva interfuncional; das entradas
e saidas incluindo fornecedores e clientes; do papel de cada area funcional e das interfaces dos
processos; da escalabilidade, utilizagdo e qualificacdo de recursos; das regras de negocio que
controlam o processo; das métricas de desempenho; das oportunidades identificadas para
aumentar a eficiéncia e a eficécia; entre outras (ABPMP, 2013).

E de grande auxilio conhecer as interagbes que o processo faz com os clientes, o
desempenho do processo, as interfaces e delimitacGes, as regras do negdcio, a capacidade, 0s

gargalos, as variacOes e variabilidades, os custos, o envolvimento humano, os controles sob o
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processo, os sistemas de informacdo (fluxo de dados, regras do negdcio de Tecnologia da
Informacéo - TI, sistemas aplicativos, sistemas legados, integracdo de sistemas etc) (ABPMP,
2013).

Conhecidos os problemas para os quais ndo se vislumbra solugdo, todos devem ser
analisados em busca das causas e tratados com ferramentas adequadas de solugéo de problemas,
devendo ser considerados os custos, leadtime (tempo de ciclo), identificagcdo de padrdes entre
processos, analise de causa raiz, sensibilidade, riscos, layout, alocacao de recursos, motivacao
e recompensa, qualidade, agregacao de valor, conformidade legal, inter-relacionamento social
(observadas a multiplexidade, reciprocidade, transitividade, centralidade, distancia, vazios
estruturais, pontes, densidade, coeséo estrutural etc) (ABPMP, 2013).

A etapa ainda requer um gerenciamento da informacdo coletada e analisada, com a
respectiva documentacdo da analise, sendo oportunidade para alavancar a gestdo do

conhecimento da organizagdo. (ABPMP, 2013).

2.3.2.3. Desenho dos processos

O desenho formaliza os objetivos e 0s entregaveis, 0 organizacdo e regras necessarias
para produzir os resultados desejados, num fluxo que se baseia nos relacionamentos de
atividades e competéncias, equipamentos e suportes a execucdo, tais como as tecnologias de
producdo e sistemas computacionais, incorporando tanto o desenho légico quanto o desenho
fisico (ABPMP, 2013).

E necessario iniciar com uma revalidagao das informag@es existentes e onde s&o usadas,
criando uma extensdo da informagéo e dos modelos para mostrar a operagdo como funciona
atualmente, a situac¢ao “as-is”. O escopo do desenho ira determinar a natureza da transformacao.
Se for interfuncional e tratar o processo ponta a ponta entdo a mudanca sera de natureza mais
estratégica e demandara um compromisso de longo prazo (ABPMP, 2013). Os processos sao
desenhados em torno das interagdes com os clientes como um sistema puxado e as percepgdes
dos clientes é a referéncia de avaliacdo da efetividade do processo. Na medida em que a
organizacdo amadurece em projeto de desenho de processos 0 método se torna padronizado
(ABPMP, 2013).

No entanto, o padrdo ndo deve ser uma camisa de forga e 0 metodo deve ser customizado
a cada projeto e refletir a complexidade escopo a importancia buscando beneficiar ou projeto
(ABPMP, 2013).
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Os problemas anteriormente identificados devem ser eliminados assim como suas causas
raizes. As causas devem ser localizadas ao nivel de tarefa e podem também estar fora do escopo
do desenho, de forma que é necessario identifica-los, observa-los, encapsula-los e mitiga-los
(ABPMP, 2013). Sempre que possivel o fluxo de trabalho deve ser simplificado e, nesse
sentido, a filosofia Lean é uma excelente aliada no desenho de processos, tornando-0s mais
enxutos quanto possiveis (ABPMP, 2013).

2.3.2.3.1 Desenho de servigos

Em muitos casos, processos de servicos sao complexos, pois as partes interagem de forma
ndo linear, ndo sendo apenas resultante da somatdria das partes, mas das interacdes complexas
cujo comportamento ndo € facil de predizer e modelar (ABPMP, 2013). Uma das fontes de
complexidade em servigos sdo as pessoas como clientes, provedoras, executoras ou parte
interessada (ABPMP, 2013).

Considere-se maior a complexidade quando se trata de servicos publicos. Processos de
servico sdo inerentemente centrados em pessoas e normalmente envolvem o cliente trabalhando
em conjunto para criar valor. Em servicos, 0s processos sdo primarios justamente porque afetam
diretamente o cliente em sua percepgdo de qualidade e valor tanto no processo quanto no
resultado (ABPMP, 2013).

2.3.2.4 Desempenho dos processos

Nesta etapa se requer que medidas, métricas e indicadores de desempenho estejam
definidos para se monitorar 0s processos em relacdo as metas definidas e, simultaneamente, o
gue medir e como medir. A defini¢do de desempenho de processo é: rendimento de um processo
em termos de extrapolacdes de tempo, custo, capacidade e qualidade (ABPMP, 2013).

Aplica-se tanto em nivel de fluxo de processo (interfuncional) quanto em nivel de fluxo
de trabalho (intrafuncional) e que algum grau de gerenciamento de luxo esta ocorrendo para
identificar atrasos e deslocar ou redistribuir trabalho, além de identificar problemas de
qualidade a tempo de corrigi-los. Implica controle de como o trabalho se desenvolve, resposta
consistente a eventos, medicdo da qualidade (em tempo real) e controle sobre regras que
direcionam o trabalho (ABPMP, 2013).

Em nivel de fluxo de trabalho, o foco deve ser no movimento fisico de trabalho de uma

atividade para a proxima e nos locais onde os problemas ocorrerem. Em nivel de fluxo de
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processo, o foco é no movimento de trabalho entre areas funcionais e no que é entregue para a
proxima area na sequéncia do trabalho ou fluxo de processo. Em ambos os niveis as medi¢des
devem ser consistentes — tempo, custo, capacidade e qualidade. A diferenca é de contexto e em

como a informacdo pode ser aplicada para melhorar a operacdo (ABPMP, 2013).

2.4 EFICIENCIA, EFICACIA, EFETIVIDADE E EQUIDADE NAS ORGANIZAGCOES
PUBLICAS

Os conceitos de eficiéncia e eficacia geralmente estdo mais presentes em areas como
administracdo e economia. Apds a Emenda Constitucional n® 19 de 1998, a eficiéncia tornou-
se principio constitucional da administracdo publica. Na teoria administrativa, eficacia e
eficiéncia sdo consideradas fundamentais a qualquer organizacdo publica ou privada. Ambas
sdo vitais para o planejamento: determinar os objetivos certos e em seguida escolher 0os meios
certos de alcancar esses objetivos.

A eficiéncia esté relacionada a melhor utilizacio dos recursos para atingir um objetivo. E
importante ressaltar que o conceito de eficiéncia apresenta necessariamente contornos
diferenciados em organizagdes privadas e publicas. Nestas 0 que deve prevalecer € o interesse
ou a necessidade dos cidaddos; naquelas, predominam o interesse financeiro e de seus
proprietarios e a maximizacao do lucro. Nesse sentido, Marianne Nassuno (1999, p. 335-361)
observa que o conceito tradicional de eficiéncia a relaciona ao melhor uso de recursos visando
ao lucro. Na seara publica, ela pode ser definida como o melhor uso de recursos para atender
ao interesse publico.

Francisco Pedraja e Javier Salinas (2005, p. 86-93) consideram natural a preocupacéo
com a maior eficiéncia no setor publico, tendo em vista a exiguidade de recursos e 0s gastos
crescentes neste setor. A busca por maior eficiéncia se d4 em conseguir um maior “output” com
0S Mesmos recursos, ou 0 mesmo “output” com menos recursos. Ou tentando fazer ambos ao
mesmo tempo.

Eficacia é escolher certo o que fazer, ou seja, selecionar 0s objetivos adequados ou as
alternativas corretas. E importante observar que a Constituicdo Federal prevé a avaliacio de

resultados quanto a eficacia no seu artigo 74, inciso II.

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma integrada,
sistema de controle interno com a finalidade de:

I-..

Il — comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto & eficécia e eficiéncia, da
gestdo orgamentaria, financeira e patrimonial nos érgéos e entidades da administracao
federal, bem como da aplicacéo de recursos publicos por entidades de direito privado;
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A avaliacdo da eficicia do servigco publico é um desafio ainda maior do que a analise
sobre a eficiéncia, especialmente porque a eficacia, em geral, estara relacionada a definicao e
possivel consecucdo de objetivos, que muitas vezes estardo no ambito da discricionariedade do
administrador pablico (MENDEZ, 2020).

A definicdo, composicdo e implementacdo de um novo modelo capaz de atender as
demandas atuais da sociedade com eficacia requer reformas de alto impacto sobre a estrutura e
composicdo do aparelho estatal, em uma conjugacdo de forgas internas e externas com
interesses contraditérios (AGUNE et al., 2014). Nesse sentido, a Administracdo Publica,
buscando zelar pela eficiéncia e eficacia dos recursos publicos, tem avancado na melhoria de
seus procedimentos, enquanto a sociedade aumentou o interesse em saber como estdo sendo
aplicados os recursos publicos. Segundo Ribeiro (2009), cresce o interesse da sociedade em se
apropriar de dados e informag6es sobre o destino dos recursos publicos e, consequentemente,
aumenta a necessidade de transparéncia e bom gerenciamento por parte da Administracéo.

Observa-se que as organizacbes publicas tém se distanciado das técnicas mais
burocréticas, aproximando-se do gerenciamento usualmente aplicado no setor privado. Nesse
sentido, praticas como Governo Eletrénico, a Gestdo por Competéncias, a Gestdo por
Processos, 0 Planejamento Estratégico, entre outros, passara a ser implementadas em varios
niveis de governo e esferas de poder da Unido (ANDRADE, 2017). Essa alteracdo no padréao
de governabilidade tem como objetivo o alcance da eficiéncia e eficacia de suas atividades,
também a aplicacéo do gerenciamento de processos nas instituicdes publicas brasileiras tem se
mostrado uma ferramenta de governanca capaz de grandes transformacGes administrativas
positivas.

Além da eficiéncia e eficacia também é de igual importancia a efetividade e equidade no
servico publico. A efetividade diz respeito ao alcance dos resultados pretendidos, a médio e
longo prazo. Refere-se a relacdo entre os resultados de uma intervencdo ou programa, em
termos de efeitos sobre a populacdo-alvo (impactos observados), e 0s objetivos pretendidos
(impactos esperados), traduzidos pelos objetivos finalisticos da intervencéo.

O TCU (2020) ressalta que examinar a efetividade de uma intervencdo governamental
significa ir além do cumprimento de objetivos imediatos ou especificos, em geral

consubstanciados em metas de producédo ou de atendimento (exame da eficicia da gestdo).

A avaliacdo da efetividade pressupde que bens e/ou servicos foram ofertados de
acordo com o previsto. O exame da efetividade ou avaliacdo de impacto requer
tratamento metodoldgico especifico que busca estabelecer a relagdo de causalidade
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entre as variaveis do programa e os efeitos observados, comparando-0os com uma
estimativa do que aconteceria caso o programa nao existisse (TCU, 2020).

O exame da equidade, que pode ser derivado da dimensdo de efetividade da politica
publica, baseia-se no principio que reconhece a diferenca entre os individuos e a necessidade
de tratamento diferenciado.

Promover a equidade é garantir as condi¢es para que todos tenham acesso ao
exercicio de seus direitos civis (liberdade de expressdo, de acesso a informacéo, de
associacao, de voto, igualdade entre géneros), politicos e sociais (salde, educacao,
moradia, seguranca). Portanto, as politicas publicas de protecao e de desenvolvimento
social tém papel fundamental na construcéo da equidade (TCU, 2020).

Pode-se citar a equidade, pois, O exame da equidade podera envolver, por exemplo, a
investigacdo dos critérios de alocacdo de recursos vis-a-vis a distribuicdo espacial, o perfil
socioeconémico ou de género da populacdo-alvo; as estratégias adotadas pelo gestor publico
para adequar a oferta de servicos ou beneficios as diferentes necessidades do publico-alvo
(TCU, 2020).

2.5 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL DA UFERSA

Considerando a vigéncia da Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, a qual instituiu o
Sistema Nacional de Avaliacao da Educacdo Superior (SINAES), cujo objetivo é regulamentar
0 processo nacional de avaliacdo das Instituicdes de Ensino Superior, iniciou-se pelas
Instituicbes de Ensino Superior, a elaboracdo do documento definido como Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). A eficacia institucional e efetividade académica e social
e, especialmente, a promocdo do aprofundamento dos seus compromissos e responsabilidades
sociais passaram a estarem presentes no PDI das IES, objetivando melhores resultados no
processo avaliativo das Instituicdes de Ensino Superior junto ao Ministério da Educacao.

Visando ao fortalecimento da governanca publica, foram criadas e publicadas diversas
normas que tratam das diretrizes, recomendacdes e orientacdes quanto a elaboracdo do PDI,
destacando-se dentre elas a Lei n° 9.394/1996, que instituiu as Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional; a Lei n° 13.005/2014, que instituiu o Plano Nacional de Educacgdo; a Lei n°
10.861/2004, que institui o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagédo Superior (SINAES); o
Decreto n° 9.235/2017, que dispde sobre o exercicio das fungdes de regulacéo, supervisao e
avaliacdo das institui¢fes de educacao superior e dos cursos superiores de graduacao e de pés-
graduacdo no sistema federal de ensino; o Decreto n° 9.057/2017, que regulamenta o artigo 80
da Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, estabelecendo as diretrizes e bases da educacao

nacional e a Portaria MEC n° 315, de 04 de abril de 2018, que disp6e sobre os procedimentos
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de supervisdo e monitoramento de instituicOes de educag@o superior integrantes do sistema
federal de ensino e de cursos superiores de graduacdo e de pos-graduacdo lato sensu, nas
modalidades presencial e a distancia.

E importante destacar a Instrugdo Normativa n°® 24, de 18 de marco de 2020, do Ministério
da Economia, pois ela introduziu novos regramentos acerca da elaboragéo do planejamento
estratégico no ambito do Governo Federal e estabeleceu a necessidade de revisdo dos planos
estratégicos de todos os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal. Além disso, a IN
n°24/2020 estabeleceu que os 6rgdos e entidades federais devessem, a partir de 2021, revisar
seu plano estratégico institucional no minimo uma vez a cada ano e, se for necessério, atualiza-
lo, com vistas a promover o alinhamento continuo dos instrumentos de planejamento sob sua
responsabilidade aos instrumentos de planejamento governamental.

No que se refere a metodologia da construcédo do PDI na UFERSA, essa foi iniciada pela
equipe da Divisdo de Planejamento, Avaliacdo Institucional e Governanca da Pro-Reitoria de
Planejamento por meio de pesquisa documental. Em seguida, iniciou-se a fase de diagnostico
com vistas a obter uma visao sistémica das politicas d e gestdo institucional e estabelecer uma
relacdo dialdgica com os gestores para a construcdo do planejamento institucional.

Cada unidade académica ou administrativa apresentou as estratégias e necessidades as
quais foram determinadas na fase de diagnostico. Essas foram analisadas na fase de analise
critica das propostas, a qual se balizou pelos seguintes objetivos:

i) Apresentar e diagnosticar a instituicdo em seu estado atual;

i) Desdobrar as estratégias sugeridas nos objetivos estratégicos e Planos de Metas do
PDI;

i) Identificar, observar e analisar os problemas ligados a unidade e as perspectivas do
PDI,

iv) Propor estratégias, indicadores e metas;
V) Definir a gestdo do plano em nivel de execu¢do, monitoramento e atualizacao.

Realizado o diagndstico, a equipe do planejamento elaborou a proposta de Planejamento
Tatico e Estratégico da UFERSA, com a definicdo da missdo, visdo, valores institucionais,
objetivos estratégicos e mapa estratégico.

O Plano de Desenvolvimento Institucional da UFERSA para o periodo 2021-2025 foi
elaborado, a partir da visdo sistémica do funcionamento da Instituicdo obtida na fase de

diagnostico, das diretrizes fixadas nos planos nacionais e das estratégias nacionais de
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desenvolvimento, privilegiando os eixos tematicos exigidos no Art. 3° da IN 24/ 2020 c/c Art.
21 do Decreto n° 9.235/2017, além de outros eixos, no exercicio da liberdade criativa.

O Plano de Desenvolvimento Institucional da UFERSA serve como referéncia para
avaliar a prépria instituicdo ao longo do tempo, seja pela Comissao Propria de Avaliacdo (CPA),
seja por organismos especificos do Ministério da Educagdo, constituindo também um
instrumento para a propria comunidade académica acompanhar a gestéo institucional.

Entre as dez dimensbes do planejamento da UFERSA que compdem o PDI, esta a
Dimensdo 8, que ¢ o “planejamento e avaliagdo, especialmente em relagdo aos processos,
resultados e eficdcia da autoavaliagdo institucional” (BRASIL, 2021, p. 146).

Além disso, conforme o PDI 2021-2025 da UFERSA, a Dimensdo 7, relativa a
infraestrutura fisica, especialmente a de ensino, de pesquisa, biblioteca, recursos de informacéo
e comunicacao, possui uma de suas metas estabelecida a fim de “aperfeigoar os procedimentos
para padronizagédo do protocolo de processos, com vistas a proporcionar a rastreabilidade e a
transparéncia” (BRASIL, 2021, p. 146).

Dentre os instrumentos de planejamento governamental para elaboracdo da proposta do
PDI 2021-2025, foi considerado o eixo institucional que trata de: “Aprimorar a governanga
publica, com foco na entrega efetiva de servigcos ao cidaddo e na melhoria do ambiente de
negacios, garantindo a soberania e promovendo os interesses nacionais, a fim de estabelecer o
alinhamento necessario” (BRASIL, 2021, p. 48).

Em relacdo a governanca, a UFERSA ¢é avaliada pelo indice Integrado de Governanca e
Gestdo (IGG), composto pelos indices de governanca publica, gestdo de pessoas, gestdo de Tl

e gestédo de contratagdes.

2.5.1. Metas da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas para o PDI 2021 — 2025

A Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEPE) é o 6rgdo da UFERSA responsavel
pelo planejamento, coordenacgéo, superviséo, execucao e avaliagdo das acdes de administracéo
de pessoal, desenvolvimento e atencdo a saude dos servidores.

Em sua estrutura organizacional a PROGEPE ¢é constituida por uma Assessoria Técnica

e trés DivisoOes, as quais se subdividem em Setores, conforme demonstrado na figura 3.
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Figura 3 — Organograma da PROGEPE/UFERSA

PROGEPE

ASSESSORIA TECNICA

DIVISAO DE ADMINISTRACAO DE i DIVISAO DE DESENVOLVIMENTO
PESSOAL DE PESSOAS

DIVISAO DE ATENGAO A

SAUDE DO SERVIDOR

SETOR DE PAGAMENTO SETOR DE SAUDE
SETOR DE INGRESSO E

DIMENSIONAMENTO

SETOR DE CADASTRO

SETOR DE
ACOMPANHAMENTO E
AVALIACAO

APOSENTADORIA E
PENSAO

SETOR DE ARQUIVO
FUNCIONAL

SETOR DE CAPACITAGAO

Fonte: Autor, 2023.

Para que seja possivel realizar a pesquisa € necessario localizar a PROGEPE no plano de
metas estabelecidas no PDI 2021 — 2025 da UFERSA, o qual segue 0 mapa estratégico, segundo
0 modelo de Kaplan; Norton (2004).

Figura 4 — Modelo de Kaplan; Norton (2004)

Perspectiva Perpectiva

° Financeira ° sociedade
Perspectiva Perspectiva
aprendizado e Processos
crescimento Internos

Fonte: PDI 2021 -2025, UFERSA.
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O modelo de metas segundo Kaplan e Norton (2004), é definido como um Modelo de
Gestdo Estratégica cuja finalidade € traduzir a missao e a estratégia de uma unidade de negocio
em objetivos e medidas tangiveis, que permitem avaliar o desempenho global da organizacéo.

Assim, considerando 0 modelo demonstrado na figura 4, a UFERSA definiu da seguinte

forma seu plano de metas para o PDI 2021-2025:

Quadro 5 - Plano de metas PDI/UFERSA 2021-2025

Perspectiva Descricao

A UFERSA objetiva empenhar-se no aprimoramento de seus
processos de aquisicdes e contratacbes para aumentar a

1 Financeira
liquidacdo de recursos executados pela Universidade, de modo a
aumentar a eficiéncia da execugdo orgcamentaria.
A UFERSA direciona essa perspectiva para promover a
2 Sociedade formacdo profissional voltada para o atendimento das
necessidades do mercado.
Processos A UFERSA definiu como melhorar o desempenho e a qualidade
3 Internos do ensino.

Aprendizagem e | A UFERSA definiu como desenvolver competéncias com foco

Crescimento. no desempenho institucional.

Fonte: PDI 2021-2025, UFERSA

Dentro das perspectivas do plano de metas do PDI 2021 — 2025, a PROGEPE possui
metas que compdem a perspectiva “Processos Internos”, cujo objetivo ¢ “Aperfeicoar a
Governanca Publica”, e a perspectiva “Aprendizagem e Conhecimento”, cujos objetivos sao
“Desenvolver Competéncias com Foco no Desempenho Institucional” e “Promover a
Valorizagao dos Servidores com Foco nos Valores Institucionais e no Alcance de Resultados”.
Para alcancar os objetivos foram tracadas metas estratégicas, conforme se pode verificar no

quadro 6.
Quadro 6 — Perspectiva, Objetivo e Metas Estratégicas da PROGEPE para o PDI 20212025 da UFERSA

Perspectiva Objetivo Meta estratégica

) Alcancar 70% no indice de capacidade em gestdo de
Processos Aperfeicoar a
pessoas do TCU.

1 Internos Governanca

o Promover o dimensionamento da forca de trabalho nas
Publica

25 unidades organizacionais.
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Implementar 100% do Assentamento Funcional
Digital - AFD

Aprendizagem
e

Conhecimento

Desenvolver
Competéncias
com Foco no
Desempenho

Institucional

Documentar e publicizar os perfis desejados das 25
unidades organizacionails e suas  respectivas

divisdes/setores.*

Documentar e publicizar os perfis desejados dos
gestores das 25 unidades organizacionais e suas
respectivas

divisdes/setores.*

Documentar e publicizar a trilha de conhecimento das
25 unidades organizacionais e suas respectivas

divisdes/setores.*

Documentar e publicizar a trilha do conhecimento dos
gestores das 25 unidades organizacionais e suas
respectivas

divisdes/setores.*

Capacitar no minimo 50% dos servidores de 17
unidades organizacionais conforme trilhas do

conhecimento publicizadas. **

Ampliar em 25% o quadro de servidores técnico-

administrativos qualificados em nivel Doutorado.

Ampliar em 25% o0 quadro de servidores técnico-

administrativos qualificados em nivel Mestrado.

Melhorar em 25% a qualificacdo do quadro de docente

efetivos em nivel Doutorado.

Capacitar 100% dos docentes em estagio probatorio

para docéncia no Ensino Superior.

Capacitar 100 docentes ao ano em formacéo

continuada para Docéncia no Ensino Superior.

Promover a

Valorizagao

Ampliar em 5% o quadro de servidores docentes e

técnico-administrativos.
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dos Acompanhar 100% dos servidores licenciados para
Servidores | tratamento de salde por motivo de transtornos mentais

com Foco nos | encaminhados para equipe psicossocial.

Valores Aumentar em 70% o nUmero de servidores que
Institucionais | participam das atividades fisicas e préaticas
e no Alcance | integrativas.

de Resultados

* Unidades organizacionais: Gabinete da Reitoria, Proad, Proae, Proec, Progepe, Prograd, Proppg, Proplan, SIN,
Sutic, Sishi, Nead, Edufersa, Caadis, Assecom, ARI, Ouvidoria, CCA, CCBS, CCEN, CCSAH, CE, 3 campi fora
da Sede (Angicos, Caraubas e Pau dos Ferros).

** A meta Capacitar no minimo 50% dos servidores de 17 unidades organizacionais conforme trilhas do
conhecimento publicizadas é dependente da execucdo da meta Documentar e publicizar a trilha do conhecimento
dos gestores das 25 unidades organizacionais e suas respectivas divisdes/setores.

Fonte: PDI 2021 - 2025, UFERSA.

O acompanhamento dos cumprimentos das metas estratégicas sera realizado a partir do
plano de metas, que deve conter: (1) a descricdo da meta com definicdo do alvo a ser atingido;
(2) a polaridade, que pode ser “quanto maior, melhor” ou “quanto menor, melhor”; (3) a linha
de base com o valor de referéncia; (4) a descricdo do resultado previsto para cada ano do PDI;
(5) e uma coluna para inclusdo do resultado realizado no periodo.

De acordo com os resultados obtidos, as metas estratégicas serdo classificadas em trés
categorias:

A. Meta Cumprida Integralmente: Apenas quando o resultado realizado é >= do que o
valor esperado (icone verde dentro da célula do resultado realizado).

B. Meta Cumprida Parcialmente: Quando o resultado realizado é < do que o valor
esperado e >= do que 80% do valor esperado (icone amarelo dentro da célula do resultado
realizado).

C. Meta ndo Cumprida: Quando o resultado realizado é < do que 80% do valor esperado
(icone vermelho dentro da célula do resultado realizado).

As metas estratégicas receberam diferentes pontos de controle, de acordo com sua
natureza. Portanto algumas serdo acompanhadas mensalmente, ao passo que outras serdo
acompanhadas trimestralmente, semestralmente ou até anualmente, conforme detalhamento no

plano de metas.
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3. METODOLOGIA

Toda pesquisa inicia com uma interrogacao que partiu de uma observacédo. A partir disto,
procedimentos sdo adotados para buscar suprir essa lacuna do conhecimento e esclarecer aquele
questionamento. Neste contexto, em metodologia cientifica, uma pesquisa pode ser tipifica-
da/classificada de diferentes formas de acordo com algumas caracteristicas, tais como:
abordagem (qualitativa ou quantitativa), natureza (basica ou aplicada), objetivos (exploratdria,
descritiva ou explicativa) e procedimentos (experimental, bibliografica, estudo de caso,
transversal etc.) (SAMPAIOQ, 2022).

Nesta pesquisa, no que tange a natureza a abordagem do problema € qualitativa, pois a
preocupacdo é entender a realidade a partir da observacdo sistematizada, com base em
descricdes e narrativas, adequada, portanto, a conhecer a natureza interpretativa de um
fendmeno social (GODOQOY, 1995; RAUPP, BEUREN, 2006). A abordagem qualitativa
“propicia ao pesquisador ver o mundo através dos olhos dos pesquisados” (GOLDENBERG,
2011).

Segundo Apollinario (2004), a pesquisa qualitativa “lida com fenomenos: prevé a analise
hermenéutica dos dados coletados” (APOLLINARIO, 2004, p. 151). Para Gonsalves (2003, p.
68), esse tipo de pesquisa possibilita tanto a compreensédo como a interpretacdo do fenémeno,
“considerando o significado que 0s outros dao as suas praticas, 0 que impde ao pesquisador
uma abordagem hermenéutica”.

Nesse contexto, pode-se afirmar que em uma pesquisa de cunho qualitativo se busca
compreender os fendmenos, seus sentidos e significados. Afinal, ndo se trata apenas de um
conjunto de informacdes fechadas cujo valor numérico é o Unico aspecto a ser levado em
consideracdo, devido a propria natureza do fendmeno investigado.

O objeto da pesquisa tem carater exploratério descritivo, por buscar conhecimento
aprofundado para desenvolvimento da pesquisa, partindo-se da andlise do contetdo disposto.
Segundo Gil (2002, p. 41), a pesquisa de cunho descritivo ¢ aquela que busca fazer “a descri¢ao
das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou [...] o estabelecimento de

relagdes entre variaveis”.

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta pesquisa, o delineamento utilizado a técnica de estudo de caso, aplicado na

UFERSA, visto que sua utilizacdo tem por objetivo observar a frequéncia de determinados
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eventos, tendo definidamente a finalidade de narrar uma ocorréncia e experiéncia do
investigador em questdo. O estudo de caso é um tipo de investigacdo que se acerca um fato em
especifico, incluindo suas peculiaridades para servir de subsidios em futuras hipGteses
(SAMPAIOQ, 2022).

A pesquisa bibliografica foi utilizada na fundamentacéo tedrica ao longo das se¢des deste
trabalho. Ela é constituida de revisdo de literatura baseada em livros, artigos cientificos
publicados em periodicos, dissertacdes de mestrado e teses de doutorado, a fim de identificar o
conhecimento existente acerca do tema e subsidiar o desenvolvimento deste estudo (FREITAS,
PRODANOV, 2013).

Dalberio e Dalberio (2009) destacam que a pesquisa bibliografica tem a vantagem de
possibilitar, sem muitos custos, o0 acesso do pesquisador a uma amplitude de fontes. Porém,
esses autores alertam que “o pesquisador deve tomar cuidado com a fidedignidade e validade
cientifica das informacGes [sob o risco de] incorrer em possiveis incoeréncias e contradicdes
causadas por material de baixa credibilidade” (DALBERIO e DALBERIO, 2009, p. 167).

A pesquisa também tem um desing documental. Embora este delineamento seja
semelhante a bibliogréfica, difere dela por fazer uso de materiais ainda ndo estudados. Devido
a isso, 0 pesquisador tem a vantagem de ir direto a fonte, sem que haja a possibilidade de
reproduzir um erro ou uma analise precipitada, como pode ocorrer na bibliogréfica.

Quanto a coleta de dados, foram aplicadas entrevistas semiestruturadas de forma
presencial com pautas semiabertas, gravadas com o consentimento dos entrevistados e
transcritas da forma como foram dialogadas sem qualquer interpretacdo dessa fase. Nessa
técnica existe um roteiro para guiar a entrevista, porém nao ha a obrigatoriedade de se manter
dentro da sequéncia pré-estabelecida.

O ambiente da pesquisa sera a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da UFERSA. Foram
entrevistados todos os servidores que possuem cargo de chefia na PROGEPE, com excecédo do
pesquisador, desta forma foram entrevistados 05 (cinco) servidores gestores de unidades. A
escolha dos entrevistados foi direcionada para que a pesquisa pudesse equilibrar a coleta de
informacdes dos gestores administrativos. As interpretacbes formuladas das entrevistas
decorreram da analise comparativa entre as entrevistas e o referencial tedrico e também pela
verificagdo dos materiais coletados.

A andlise dos resultados foi orientada pela técnica de analise de conteudo,
operacionalizada pelo software Atlas.ti 7, que visa descrever os critérios e condi¢bes de
realizacdo da pesquisa. O Atlas.ti 7 ¢ um exemplo de CAQDAS que tem sido utilizado nas mais

diversas areas de investigacédo para a analise qualitativa de dados. Neste trabalho, foi utilizado
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esse recurso tecnoldgico, pois séo possiveis diferentes tipos de analise e articulagdes distintas

as abordagens tedrico-metodologicas.

Quadro 7 — Delineamento da Pesquisa

ltem

Tipo de Pesquisa

Descricéo

Contextualizacao

Natureza

Qualitativa

Flick (2004) ressalta que nos métodos
qualitativos o processo de pesquisa e O
assunto em estudo estdo incorporados ao
processo investigativo, sendo mais bem

compreendidos na perspectiva do processo.

Objeto

Descritiva

Para Gonsalves (2003, p. 65), “nesse caso,
a pesquisa ndo esta interessada no porqué,
nas fontes do fenémeno; preocupa-se em

apresentar suas caracteristicas”.

Delineamento

Estudo de caso,
bibliogréafica e

documental.

Yin (2001) afirma o estudo de caso tem
sido considerado o delineamento mais
adequado para a investigagdo de um
fendbmeno contemporaneo em seu contexto
real, em que os limites entre os fendmenos
e 0 contexto nem sempre sdo percebidos
claramente. Vergara (2006, p. 48) afirma
que esse tipo “fornece instrumental
analitico para qualquer outro tipo de
pesquisa, mas também pode esgotar-se em
si mesma”. Para Gil (2002, p. 46), a
pesquisa bibliografica € muito comum em
estudos que buscam explorar informacGes
em documentos publicos, presentes em
bibliotecas ou arquivos, além de “cartas
pessoais, diarios, fotografias, gravacoes,
memorandos,  regulamentos,  oficios,

boletins, etc.”

Técnica de coleta
de dados

Entrevistas

semiestruturadas de

E possivel realizar uma conversa com o

entrevistado na qual os elementos do
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forma presencial | roteiro vao sendo abordados naturalmente.
com pautas | (SAMPAIO, 2022).

semiabertas.

5 | Locus UFERSA

o . A analise de contetdo, segundo Bardin
Técnica de anélise de ) ] ]
(2016) é conceituada como um conjunto de

o instrumentos metodologicos aplicados aos
6 resultados operacionalizada S _ o
mais variados tipos de comunicacdes, que
pelo software _
) pretende compreender os discursos para
Atlas.ti 7.

além dos seus significados imediatos.

Fonte: Autor, 2023.

3.2 TRIANGULACAO DA PESQUISA

Quando utilizamos a abordagem qualitativa, segundo Minayo (2010), ndo temos a
intencdo apenas de mostrar os diversos pontos de vista, mas mostrar dimensées diferentes a
respeito do objeto que estd sendo estudado, em que aparecerdo aspectos que podem se
aproximar ou se distanciar do referencial tedrico de uma fonte para outra, dependendo do
cenario estudado.

Para Minayo (2010), a triangulacdo permite que se tenha um dialogo interdisciplinar no
sentido da dialética por se tratar de um método de analise que se propde a agregar perspectivas
no decorrer na investigacao, assim como obter varios olhares de um mesmo fenémeno.

A metodologia da triangulacdo deve envolver, no minimo, trés pontos, de vista,
entretanto, podem ser utilizados varios outros pontos de vista e fontes de pesquisa, a fim de se
chegar a uma avaliacdo mais precisa do contexto em que os dados podem ser coletados de
diferentes formas, utilizando estratégias distintas, analisando os dados por diferentes métodos
ou até mesmo empregando diferentes pesquisadores para o estudo de um mesmo fenémeno (DE
SA; HENRIQUE, 2023).

Para Silva (2016), apesar de a triangulacdo ser uma metodologia bastante debatida pelos
autores, na intencdo de chegar a um consenso em sua definigdo, tem conseguido alcancar
legitimidade ndo s6 pelas comprovagfes que vem trazendo em Vvarios espagos, mas também
pela pluralidade e legitimidade das consideragdes finais, superando vérias lacunas das ciéncias

subjetivas.
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A tipologia de triangulacdo é constituida por cinco tipos distintos como jé especificado
(JOSLIN; MULLER, 2016; LEWIS; GRIMES, 2005; BECHARA; VAN DE VEN, 2011), o
que se pode conferir pela Figura abaixo que, além de apresenta-los, detalha as caracteristicas

de cada um dos tipos constitutivos.

Figura 5 — Tipos de triangulacéo

| Triangulagao
Teoria (lente) de  Filoséfica
uma perspectiva * Realizado a partr de uma
«Fomece miliplas perspectiva filosofica

. o alternativa
perspectivas fedricas

Trianqulacdo ) # Revela a interdependéncia
Quiag tanto na realizago da entre vrias dimensies do

Metodolégica !Jesquisa Quanto ha fendmeno e supera os riscos
interpretacao dos dados

T”anglulagao do m sAjudar a excluir hipblteses jg r;taaztf:pdee m?ﬁ;gﬁzrﬂ;?
Investigador métodos mistos,vérios  concorrentes, reduzir o
) . ] métodos risco de aceitagio
Triangulagdo *Um °['4 m;us . # Dentro do métado & em  Prematura de explicagdes
Investigacores sao tod stod plausiveis aumentar a
de Dados usados em um estudo 05 08 ME0608

® Dentro de métodos sdo  Confianga no desenvol-
para se envolver em OUAL ou QUANT mas  ¥imento de coneeitos,

eUsando miltiplas fonte de obsgwag_f:es. emr.eyistas. ndo ambas construgdes em desen-
dados durante um estudo  COdMICAGA0 U ANAISE o atrayes dos métodos  VOIVimento tedrico
eCombase nos dados 02 respostas dos 530 tanto QUAL e QUANT

coletados, na lacalizagio participantes

da colegio e na pessoa
Fonte: Joslin, Muller (2016).

De acordo com as caracteristicas descritas na Figura 5, verifica-se que os diferentes tipos
de triangulacdo podem ser usados separadamente ou em conjunto em um mesmo estudo.

Ao se analisar a literatura concernente a triangulacdo, depreende-se que a mesma
apresenta, de modo geral, a reducdo de viés e 0 aumento da validade dos resultados como 0s
principais objetivos a serem alcangcados por meio de sua utilizacdo nos estudos dos fenémenos
sociais.

A pesquisa apresenta a estrutura de triangulacdo de método ou metodoldgica. A
triangulacao de métodos nao deve ser confundida com a combinagdo de métodos, uma vez que
ela constitui um jogo de interacdo entre as informac6es obtidas por cada método especifico para
que sejam revelados aspectos diferentes daquela realidade investigada (DENZIN, 2012).

O tipo de triangulagdo metodoldgica se refere ao uso das multiplas formas de métodos de
pesquisa qualitativa, como por exemplo: estudo de caso, etnografia e ground theory (entre
métodos) e os métodos de coleta inerentes a cada um deles, tais como observacao, entrevista e
grupo focal (dentro do método), na qual os resultados sdo comparados e contrastados para
chegar as conclusdes (DENZIN, 2012; RENZ et al., 2018). Assim, a combinacdo de dados
advindos de multiplas origens como esfor¢o da triangulacdo séo formas de adicionar rigor,

amplitude, complexidade e profundidade a determinado estudo (RASHID et al., 2019).
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Abaixo segue a figura com as fontes de dados para utilizagdo da triangulacdo de método.

Figura 6: Triangulagdo da Pesquisa (Metodolégica)

Gerenciamento de
Processos

Entrevista com
gestores da

Decreto 5378/05 e
Lei 10861/2014 PROGEPE/UFERSA

Fonte: Autor, 2023.

+ Os pontos destacados como fontes para triangulacéo da pesquisa e sua avaliagédo séo: (a)
Referencial sobre o0 tema Gerenciamento de Processos; (b) Decreto 5.378/05 e Lei 10.861/2014;
(c) Entrevista com servidores da PROGEPE/UFERSA.

Com o estudo sobre os pontos destacados a pesquisa possibilitou a avaliagdo referente ao
estado de conhecimento e aplicagdo da ferramenta de Gerenciamento de Processos pela
PROGEPE, considerando o que € preconizado pelo Decreto 5.378/05 (revogado pelo Decreto
9094/2017) e Lei 10.861/2014, usando como base as metas dispostas pelo Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFERSA 2021 — 2025.

3.3 ESTUDOS ORIENTADOS POR ANALISE DE CONTEUDO

A Andlise de Contetido (AC) como método de organizacdo e analise dos dados possui
algumas caracteristicas entre as quais se aceita que o seu foco seja qualificar as vivéncias do
sujeito, bem como suas percepcdes sobre determinado objeto e seus fenémenos
(BARDIN,1977).

Na analise de conteldo, a interpretacdo passeia entre o rigor da objetividade e a
fecundidade da subjetividade, buscando o implicito, o ndo dito, o ndo aparente da mensagem,
ancorada por processos técnicos de validagdo. Para Bardin (2016, p. 20), “Por detras de um
discurso aparente geralmente simbolico e polissémico esconde-se um sentido que convém
desbravar”.

Ainda dentre as caracteristicas da AC ha também a ideia de que ela seja mais simples e

de facil abordagem. Entretanto, esta orientacdo de simplicidade, bem como de facilidade,
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necessita de algumas consideragdes, tendo em vista a sua complexidade enquanto método
analitico e, principalmente, a sua relacdo com o processo de elaboracdo das perguntas acerca
do objeto (LIMA, 2003).

Para Minayo (2007), a possibilidade de aplicacdo da Analise Tematica de Contetdo se
configura nas etapas de pré-andlise, exploragdo do material ou codificacdo e tratamento dos
resultados obtidos/interpretacéo.

Quadro 8 - Analise de Contetido
Etapas Atividades Caracteristicas

O pesquisador necessitard do contato
direto e intenso com o material de
campo, consequentemente a relacdo
Leitura flutuante | entre as hipGteses ou pressupostos
iniciais, as hipoGteses emergentes e as
teorias relacionadas ao tema poderdo
surgir.

Conforme Oliveira (2008), a

constituicdo do corpus € a tarefa que diz

respeito a constituicdo do universo
estudado, sendo necessario respeitar
alguns critérios de validade qualitativa,
1 | Pré-analise séo eles: a exaustividade total do texto; a
Constituicdo  do | homogeneidade, separando 0s temas a
corpus serem trabalhados; a exclusividade onde
um mesmo elemento s6 pode estar em
apenas uma categoria; a objetividade em
que 0s mesmos resultados devem ser
alcancados por qualquer codificador; e a
adequacdo ou pertinéncia, ou Sseja,
adaptacéo aos objetivos do estudo.

Formulacéo e | Processo de retomada da etapa
reformulacdo de | exploratéria por meio da leitura
hipoteses ou | exaustiva do material e o retorno aos

pressupostos questionamentos iniciais.
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De acordo com Minayo (2007), consiste
2 | Exploracéo do material | Categorizacdo em um processo de reducdo do texto as

palavras e expressoes significativas.

O pesquisador propde inferéncias e

realiza interpretacgdes, inter-

Tratamento dos | Classificacdo e a | relacionando-as com o quadro tedrico

3 | resultados agregacao dos | desenhado inicialmente ou abre outras
obtidos/interpretacao dados pistas em torno de novas dimensdes

tedricas e interpretativas, sugerida pela
leitura do material (MINAYO, 2007).
Fonte: Minayo (2007) e Oliveira (2008).

De acordo com Franco (2018, p. 12), “O ponto de partida da Analise de Conteudo é a
mensagem, seja ela verbal (oral ou escrita), gestual, silenciosa, figurativa, documental ou
diretamente provocada”. O campo de aplicagdo da analise de contetido sdo as comunicagoes.
Conforme coloca Bardin (2016), tudo o que é comunicacgdo parece ser suscetivel de analise de
conteddo. Franco (2018) considera que a comunicacdo tem em sua cOmposicdo cinco
elementos: a fonte ou emissor, o processo de codificacdo (que resulta em uma mensagem), a
mensagem em si, 0 processo de decodificacdo e o receptor (para quem é destinada a mensagem).
As mensagens proferem significados e sentidos, permitindo que a sociedade se expresse,
conforme contextos historicos e sociais, influenciando na vida cotidiana e sociocognitiva.

Alguns fatores podem limitar a analise de conteido como, por exemplo, o ponto de vista
do pesquisador em relagdo as andlises dos resultados. A pesquisa qualitativa esta além da
exposicao textual, em que o pesquisador deve usar técnicas seguras de interpretacdo. Entretanto,
por se tratar de uma abordagem subjetiva, a pesquisa qualitativa pode, em determinados
momentos, estar contaminada com o0s conceitos previamente concebidos do pesquisador, o que
refletira no objeto de estudo. Neste sentido, o ponto de vista do pesquisador ndo deve se
sobrepor aos fendmenos a serem explicados nas analises.

Outro fator esta relacionado com o dominio da técnica proposta na analise de contetdo,
como a utilizacdo de entrevista para a coleta de dados, j& que é necessario refletir intensamente
sobre esse instrumento. Segundo Campos e Turato (2009), a condugdo das entrevistas &
fundamental para extrair a0 maximo as subjetividades. Assim, um entrevistador experiente, ou

bem instruido, pode ser um diferencial para a construcdo do corpus textual a posteriori.

3.4 USO DE SOFTWARES CAQDAS EM ANALISE DE CONTEUDO
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A partir da década de 1980, observa-se uma mudanca tecnoldgica de significativo impacto
social com a disseminacdo do uso do computador pessoal na sociedade. Na area da pesquisa
cientifica ndo foi diferente, os microcomputadores que antes eram vistos como ferramentas
importantes somente em andlises estatisticas de dados numéricos, comecaram a ser utilizados
em investigacdes qualitativas.

Atualmente existe uma vasta gama de softwares que trabalham especificamente com a
analise dos dados qualitativos, apoiando o trabalho do pesquisador, os quais sdo denominados
softwares QDA (qualitative data analysis - analise de dados qualitativos) ou CAQDAS
(computer assisted qualitative data analysis software - software de analise de dados qualitativos
com auxilio do computador). Segundo Flick (2004, p. 261), esses softwares sdo capazes,
inclusive, de “[...] gerenciar, armazenar e exibir material visual e de audio — fotografias, filmes,
textos gravados e material de video — e inclui-los em procedimentos analiticos [...]”. Além
disso, os softwares QDA mais avangados “[...] facilitam a representacdo dos dados, das
estruturas nos dados e das descobertas em mapas graficos e em outras formas de exibicao [...]”
(FLICK, 2004, p. 262).

Para Lage (2011), os CAQDAS possuem funcionalidades que abrangem buscar
classificacdo e indexacdo de dados, permitindo agilidade nos processos de categorizacéo e
codificacdo do corpus. Nesse sentido, esses softwares proporcionam “[...] a criagdo de modelos
conceituais e redes de relacionamento que evidenciam a conexdo de dados, além de oferecer
recursos para a geracao de relato”. Ainda segundo as consideragdes de Lage (2011) sobre o uso
dos CAQDAS em pesquisas qualitativas, ele identificou possibilidades positivas do uso desses
softwares, das quais se destaca a viabilidade quanto ao tratamento de grande volume de dados;
0 cruzamento de informacdes (triangulacdo); simplificacdo e eficiéncia nos processos de
codificacdo e categorizacdo, agilidade das consultas dos dados, possibilidade de teste de
hipoteses, “[...] além dos recursos para registro das etapas e resultados intermediarios que
permitem mostrar ndo apenas o resultado, mas também como o pesquisador chegou até ele”
(LAGE, 2011, p. 49).

Com a popularizagdo dos recursos computacionais, bem como da internet no meio
académico, os CAQDAS tendem a ser mais utilizado na realidade da pesquisa qualitativa no
Brasil, o que possibilitara a melhoria da qualidade em investigacdes desse cunho, ja que 0s
CAQDAS se tornam facilitadores das analises a serem realizadas. Outro fator impulsionador de
tal disseminacdo é a viabilizagdo de [...] “pesquisas com alto volume de dados, as

funcionalidades que permitem reduzir o tempo de codificacdo e andlise, a possibilidade de
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documentar as etapas de andlise, dando transparéncia ao processo, além dos recursos para

apresentagdo e visualizag@o dos resultados obtidos” (LAGE, 2011, p. 43).
Quadro 9 - Softwares CAQDAS

1| NVivo Um dos softwares mais populares para analise de dados qualitativos, o
NVivo permite a analise de diversos tipos de dados e oferece recursos como

codificagdo, busca de palavras-chave e visualiza¢@es graficas.

2 | Atlas.ti Outra opgéo popular para analise de dados qualitativos, o Atlas.ti oferece
recursos de codificacdo, busca e visualizacdo, bem como ferramentas para

a analise de dados multimidia.

3 | MAXQDA | Um software de analise de dados qualitativos com recursos de codificagéo,
busca e visualizagdo, além de ferramentas para a analise de dados

multimidia e para colaboracdo em equipe.

4 | QDA Um software de anéalise de dados qualitativos com recursos de codificacéo,

Miner busca, visualizacdo e analise estatistica.

Fonte: Autor, 2023.
Um dos softwares mais utilizado nas pesquisas qualitativas é o Atlas.ti 7, conhecido por

ser um CAQDAS poderoso para a analise de grandes corpus textuais, graficos, audios e video.
O Atlas.ti 7 € um instrumento eficiente nas analises de questionarios (sejam questdes abertas
ou fechadas), na criacdo de banco de dados e criacdo de networks. As teias de relacionamento
(networks), tal como afirma Rodrigues (2019, p.68), “[...] ajudam na analise conceitual, pois
permitem visualizar as conexdes existentes entre informacdes codificadas na fase de analise
textual”. Além dessas funcionalidades, Rodrigues (2008) enfatiza que a utilizagdo desse
software foi fundamental no cruzamento de dados, mostrando eficécia e versatilidade na
associacdo de textos e imagens.

A andlise de contetdo com utilizacdo de software é uma técnica de pesquisa que envolve
0 uso de programas computacionais para analisar grandes quantidades de dados textuais. Essa
abordagem € frequentemente utilizada em pesquisas qualitativas e quantitativas em diferentes
areas, como comunicacdo, psicologia, ciéncias sociais, marketing e linguistica, dentre outras.

De acordo com o que exp&e Bardin (2016), o uso do computador na analise de contetdo
se faz interessante quando: a palavra é a unidade de analise e o seu indicador é frequencial; a
analise possui um grande volume de variaveis; ha analise de coocorréncias; quando houver
necessidade de analises sucessivas; quando a analise necessitar de operacdes estatisticas e

numéricas complexas. Nestes casos, verificam-se beneficios nas analises, tais como: aumento
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da rapidez, aumento no rigor metodoldgico, e possibilidade de manipulacdo de dados
complexos.

A analise de contetdo com utilizacdo de software pode ser realizada de diferentes
maneiras, dependendo do objetivo da pesquisa. Em geral, os programas permitem a organizacdo
dos dados textuais em categorias, a criacdo de cddigos e a identificacdo de padrBes e temas
emergentes. Essas informac6es podem ser apresentadas em forma de tabelas, graficos e mapas
conceituais, facilitando a visualizacdo e a interpretacao dos resultados.

Ainda de acordo com Bardin (2016), como uma possibilidade informatica na analise de
contetdo ha o célculo da frequéncia de ocorréncia das palavras. Nesse caso, 0 computador
constroi uma lista com todos os vocébulos presentes no texto em ordem alfabética, e n6s temos
a possibilidade de refinar tal resultado.

Uma das principais vantagens da analise de conteddo com utilizacdo de software é a
possibilidade de processar grandes quantidades de dados de forma rapida e eficiente, o que seria
invidvel manualmente. Além disso, 0s programas permitem uma maior objetividade na anélise,
reduzindo o viés do pesquisador e aumentando a confiabilidade dos resultados.

No entanto, € importante ressaltar que a analise de contedo com utilizacdo de software
n&o substitui a interpretacdo humana dos dados, mas sim complementa e agiliza o processo de
analise. E fundamental que o pesquisador tenha um bom conhecimento tedrico e metodoldgico
da anélise de contetdo, além de estar atento as limitacGes e possibilidades dos programas

utilizados.

3.5. PERCURSO METODOLOGICO

O percurso metodoldgico adotado constituiu-se de uma abordagem qualitativa recorrendo
ao método de estudo de caso (YIN, 2015). O método Estudo de Caso é costumeiramente
adequado para problemas de pesquisa de natureza exploratdria, muito embora seja possivel sua
utilizacdo para problemas descritivos e explanatérios (Gil, 2009).

Nessa perspectiva, a presente pesquisa também é caracterizada como exploratéria, pois
busca esclarecer como os gestores tem utilizado a ferramenta de governanga Gerenciamento de

Processos em suas unidades.
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Figura 7 - Percurso Metodologico do Estudo de Caso do Gerenciamento de Processos na UFERSA.
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Levantamento Entrevistas Al
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da literatura semiestrturadas conteudo, Atlas Ti 7

Fonte: Autor, 2023.
Foi entrevistado entre os meses de julho a setembro de 2023 um grupo de individuos,

caracterizados como gestores das unidades administrativas da PROGEPE/UFERSA,
considerados relevantes para responder a questdo de pesquisa. Observando-se nesse cenario
principalmente as questbes de conhecimento, implementacdo, aspectos facilitadores e
dificultadores para a implementacdo do Gerenciamento de Processo na UFERSA.

A pesquisa teve como locus a Pro-Reitoria de Gestéo de Pessoas da Universidade Federal
Rural do Semiarido, situada no semiérido do estado do Rio Grande do Norte. A instituigdo foi
escolhida como campo de pesquisa por ser referéncia em ensino superior na regiao do semiarido
nordestino, sendo de relevancia estratégica para a politica de expansdo do ensino superior.

Ademais, mantendo a consonancia com a perspectiva qualitativa da pesquisa, foram
aplicados 05 (cinco) entrevistas semiestruturadas de forma presencial com pautas semiabertas,
gravadas com o consentimento dos entrevistados e transcritas da forma como foram dialogadas
sem qualquer interpretacdo dessa fase.

As principais vantagens desse tipo de entrevista sdo a possibilidade de o entrevistador
poder perguntar algo que tenha sido motivado pelo discurso do entrevistado, mesmo que esta
questdo ndo esteja em seu roteiro; a adaptacdo da maneira de perguntar de acordo com o
entrevistado; a roupagem da entrevista semiestruturada é mais de uma conversa; flexibilidade
do tempo, como relata Bauer e Gaskell (2017).

Ao iniciar as entrevistas, foi solicitada a autorizacdo para gravagdo por meio de um
aparelho celular, utilizado para registrar todas as entrevistas. No interesse da confidencialidade,
0s nomes dos entrevistados foram resguardados, sendo os mesmos identificados apenas como

entrevistados, para posterior transcri¢do e analise das entrevistas.

Quadro 10 — Categorias de analise

Categoria de Analise Definigéo Indicadores Questdes
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Documento elaborado pelas Instituictes Instrumento
de Ensino Superior por exigéncia da Lei n® integrante  do 01
10.861, de 14 de abril de 2004, que | Planejamento
Plano de o
_ instituiu o Sistema Nacional de Avaliagio | Estratégico
Desenvolvimento 3 ) )
o da Educacdo Superior (SINAES), criado | Elaboracéo 02
Institucional _
com o objetivo de regulamentar o processo | Diretrizes,
: ooz e o 03, 04 e
nacional de avaliacdo das Instituicdes de metas e o
Ensino Superior. objetivos. '
Alta 06
Estreita ligagdo entre as prioridades Administracio
. organizacionais e 0s processos da ——
Alinhamento T N Técnicas de
o instituicdo, permitindo uma agéo continua . | 07e09
Estratégico i Implementacgéo
e eficaz para melhorar o desempenho
. Estrutura
organizacional. 08
Organizacional
Individuos e grupos que continuamente | NUmero de
. . - 10
aprimoram e aplicam suas habilidades e | Servidores
conhecimentos no gerenciamento de
Pessoas Capacitacdo 13 e
processos e nos processos para melhorar o p ¢ 14
desempenho institucional, sendo seu
elemento principal. Avaliagdo 12
Métricas ou 15
Dedicada a definicdo apropriada e indicadores
transparente de fungdes e
Governanga de P N ¢ ) Performance 16e20
responsabilidades na tomada de deciséo e
Processos . 5 . i Macroprocessos | 17
orientacdo de acbes relacionadas aos
processos. PadrGes 18
operacionais
Profundidade em que os processos serdo | Abrangéncia 21e23
Escopo de _ o :
3 considerados e 0 seu papel na estratégia | Gerenciamento
Implantacdo . 22
organizacional. ciclico
Fatores que sdo essenciais de serem | Principais o4
Fatores Criticos de | observados para que o Gerenciamento de | motivos
Sucesso Processos  seja  bem-sucedido, se | Facilitadores 25
observados e contingenciados, podem [ Eatores criticos | 26
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resultar em um nivel adequado de | Estrutura, além

maturidade. da QOuvidoria

Fonte: Autor, 2023

27

No planejamento da pesquisa foram definidas categorias que orientaram a coleta, analise
e interpretacdo dos dados (Gil, 2009). Onde as categorias de andlise foram definidas a priori,
baseadas na pergunta de pesquisa e no referencial teérico desenvolvido, por meio do tratamento
pela ferramenta do Atlas.ti 7.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Durante o processo de codifica¢do procedeu-se com uma analise exploratoria do corpus
textual em busca das citacOes relevantes a responder os objetivos especificos deste estudo. Essas
citacdes foram reunidas em codigos condizentes, ao critério de interpretagdo, conforme
apresentavam relevancia para responder os objetivos do trabalho. O quadro 11 mostra 0s
codigos com maior frequéncia nas citacbes. Exemplificando para melhor entendimento do
quadro abaixo, foram encontradas 14 citagcbes no corpus estudado que expressam que a
conhecimento dos entrevistados sobre a questdo do Gerenciamento de Processos (GP) na

UFERSA.
Quadro 11 — Codigos Mais Frequentes

Porcentagem do n° de
Item Cadigos (Codes) Numero de Citacdes (Quotes) | citacdes do codigo no total

de citacOes destacadas

1 GP - Implementacao 14 15,05
Capacitacao de

2 ) 13 13,98

Servidores
3 Pessoas Quantidade 12 12,90
4 EP — Atividades 09 9,68
Governanca de Processos

5 09 9,68
- Performance

6 | GP - Alta Administragédo 08 8,60

7 Metas no PDI 07 7,53

Governanga de Processos
8 ) 06 6,45
— Indice de Avaliagéo
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9 GP - Técnica Usada 06 6,45

10 Demais Cddigos 09 9,68

Fonte: Autor, 2023.
Como se trata de uma analise em mais de um nivel, com mais de um critério, dois ou mais

codigos podem convergir em um mesmo aspecto formando uma categoria. Essa situacdo pode
ser confirmada ao analisar os codigos “Pessoas - Quantidade” e “Escritorio de Processos” (EP)
— Atividades, que despontam como necessarios ao alcance das metas previstas no Plano de
Desenvolvimento Institucional. A conversdo desses dois codigos forjou a categoria definida

como “Plano de Desenvolvimento Institucional”.

Quadro 12 — Distribui¢do de Cédigos por Categorias

Percentual de cddigos na
Item | Categorias (Families) Caodigos (Codes) categoria em relacdo ao

total de codigos

1 Pessoas 20 21,50
Plano de
2 Desenvolvimento 20 21,50
Institucional
Fatores Criticos de
3 18 19,35
Sucesso
4 | Alinhamento Estratégico 14 15,05
Escopo de
5 11 11,85

Implementacdo

Governanca de
6 10 10,75
Processos

Fonte: Autor, 2023.

O quadro acima mostra as categorias, suas respectivas quantidades de cddigos e a
contabilizacdo percentual da quantidade de cddigos de cada categoria no total de codigos
utilizados.

A analise a seguir foi organizada de modo a atingir, a partir dos dados, 0s objetivos
especificos para estudos, sendo que cada um dos subtdpicos apresentados remetem aos
objetivos especificos propostos. Os dados foram observados e sintetizados sob critérios que
melhor expressem o conteido semantico na fala dos servidores entrevistados.

Os dados foram separados em citagfes, denominados na analise de contetdo como

unidades de registro, avaliados e classificados por seu significado em codigos e agrupados em
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categorias conforme a necessidade e complexidade. O produto desses processos foi
esquematizado em redes de informagdes que estruturam o conhecimento estabelecido, seguido

de interpretacGes dos objetos verificados.

4.1. PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL UFERSA 2021 — 2025

Neste item foi examinado o grau de conhecimentos de elaboracdo e participacdo dos
servidores da UFERSA nesse aspecto. As questdes da entrevista colnem informac6es de como
0s servidores participaram ou tem conhecimento de como o PDI 2021 — 2025 da UFERSA foi
elaborado e qual importancia que ele tem para o Planejamento Estratégico da instituicao.

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é um documento elaborado pelas
Instituicdes de Ensino Superior por exigéncia da Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, que
instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), criado com o
objetivo de regulamentar o processo nacional de avaliacdo das Institui¢des de Ensino Superior.

No ano de 2020, a Instru¢do Normativa n° 24, de 18 de marco de 2020, do Ministério da
Economia, introduziu novos regramentos acerca da elaboracao do planejamento estratégico no
ambito do Governo Federal e estabeleceu a necessidade de revisao dos planos estratégicos de
todos os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal, a fim de promover o alinhamento
estratégico com o Plano Plurianual e os demais instrumentos de planejamento governamental.
Além disso, a IN n°24/2020 estabeleceu que os 6rgaos e entidades federais deverao, a partir de
2021, revisar seu plano estratégico institucional no minimo uma vez a cada ano e, se for
necessario, atualiza-lo, com vistas a promover o alinhamento continuo dos instrumentos de
planejamento sob sua responsabilidade aos instrumentos de planejamento governamental,
visando ao fortalecimento da governanca publica.

Inspirado nos dados do PDI 2021 — 2025 da UFERSA que apresenta as metas
estabelecidas aos setores administrativos e académicos da UFERSA, recortando os que sao de
competéncia da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da UFERSA buscou-se o entendimento
anteriormente mencionado.

Abaixo, a figura de rede de informac&o do processo de anélise sintetiza o resultado desta

categoria:
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Figura 8 — Plano de Desenvolvimento Institucional UFERSA 2021 - 2025
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Fonte: Autor 2023

A pesquisa possibilitou verificar qual é a importancia de um PDI, como instrumento de
Planejamento Estratégico para uma Instituicdo de Ensino Superior retratada pelo recorte
realizado na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da UFERSA. Os servidores entrevistados
entendem que o Plano de Desenvolvimento Institucional 2021 - 2025 da UFERSA (PDI) e 0
Planejamento Estratégico (PE) da instituicdo estdo interligados e que deste modo a elaboragéo
de metas melhora os processos internos bem como os direciona a melhor forma para alcanca-

las, como é possivel constatar na fala dos entrevistados 1 e 7, respectivamente:

“O planejamento estratégico e o PDI estdo interligados. O PDI d4 um norte para a
instituigdo, para ela poder elaborar suas metas e melhorar seus processos internos com
objetivo de alcangar essas metas.”

“Nao s6 no assunto de desenvolvimento institucional da UFERSA como também ele
permite que saibamos quais metas foram atingidas ou em que metas nds precisamos
melhorar.”

Um aspecto bastante evidenciado na pesquisa € no que se refere a participacdo dos
gestores das unidades na elaboracdo do PDI da UFERSA. Esse aspecto mostrou que a
participagdo na elaboracdo do PDI/UFERSA 2021 — 2025 foi composta pelos gestores
principais das unidades administrativas com pouca contribuigdo dos gestores das subunidades

da UFERSA, conforme pode ser verificado nas falas do entrevistado 10 e 4, respectivamente:

“Eu ndo participei da formagao do PDI. Diretamente com certeza nio participei.”
“Quando eu cheguei na gestdo o PDI ja existia até sugeri um editamento de PDI, ndo
peguei a parte de elaborac&o e sinto falta hoje sou eu que cumpro as metas, sinto falta
de ter participado nessa elaboragdo.”

Em relacdo a existéncia de Planos de Acles para atendimento das metas do PDI os
gestores informaram que suas unidades administrativas possuem planos operacionais

elaborados a partir do PDI e que podem ir aléem das metas previstas no PDI, conforme descrito
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pelo entrevistado 5 “[...]a partir dele (PDI) é que outros instrumentos tais como o plano de acdo
anual da unidade, no caso o da PROGEPE, pode ser construido com base nesse instrumento
maior” ; “[...]entdo o plano da unidade vai ter essa dimensdo mais abrangente do que as metas
do PDI”.

Neste aspecto do PDI, foi possivel concluir que a Instituicdo possui o documento
institucionalizado com parte integrante de seu planejamento estratégico e que ele estabelece
metas que deverdo ser cumpridas pelos mais diversos setores que compdes a Instituicdo. Porem,

ficou claro que os gestores sentem dificuldades quando nédo participam de sua elaboracao.

4.2. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Para atender os objetivos especificos propostos no estudo, este item examina o nivel de
entendimento dos servidores da UFERSA em relacdo a necessidade dos aspectos que fazem
parte do alinhamento estratégico da instituicdo afim de atingir as metas institucionais de forma
mais eficiente.

O alinhamento estratégico em Gerenciamento de Processos é definido como a estreita
ligacdo entre as prioridades organizacionais e 0s processos da institui¢do, permitindo uma acédo
continua e eficaz para melhorar o desempenho organizacional, verificado quando existe: (a) um
plano de melhoria estrategicamente orientado, com uma visdo global do Gerenciamento de
Processos na organizacdo; (b) ligacdo bidirecional entre a estratégia e 0s processos; (c) uma
arquitetura de processos finalisticos e de suporte descrita e estabelecida; (d) indicadores de
desempenho definidos e gerenciados; (e) engloba as necessidades reais dos clientes e dos
stakeholders (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015).

Baseado na bibliografia de Roseman e Vom Brocke (2015), os dados do PDI 2021 — 2025
da UFERSA que apresenta as metas estabelecidas aos setores administrativos e académicos da
UFERSA, recortando os que sdo de competéncia da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da
UFERSA, buscou-se o entendimento anteriormente mencionado.

Abaixo, a codificagdo que gerou 14 (quatorze) alegacdes que possibilitariam um melhor
alinhamento estratégico para atingir as metas estabelecidas no PDI 2021 — 2025 da UFERSA.
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Figura 9 — Alinhamento Estratégico
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Fonte: Autor 2023
No aspecto relacionado ao Alinhamento Estratégico foi possivel identificar que os
entrevistados percebem que a alta gestdo da UFERSA tem dado importéancia a implementagéo
do Gerenciamento de Processos (GP), para que as metas do PDI sejam cumpridas, como €

possivel confirmar na fala dos entrevistados 4 e 5, respectivamente:

“Eu vejo um acolhimento da alta gestdo para o cumprimento das metas do PDI sempre
que eu precisei conversar sobre metas que eu precisei realmente alinhar alguns
objetivos eu fui atendida.”

“Eu percebo que ha uma sensibilidade, uma preocupagdo notoria acerca dessa desse
ponto.”

Outro aspecto informado pelos entrevistados em relacdo ao GP se refere as técnicas que
eles conseguem identificar e que caracterizam a implementacdo do GP na UFERSA. Na
codificacdo das entrevistas foi usado o termo “GP - Técnica Usada” a qual foi citada pelos
entrevistados para citar o Escritério de Processos, 0 mapeamento de processos, dentre outras
técnicas. Essa afirmacdo pode ser comprovada nas falas dos entrevistados 1 e 5,

respectivamente:

“Eu tenho conhecimento do mapeamento de processo, através do Bizage que € um
software de gerenciamento que também ¢é utilizado para essa questdo de
gerenciamento de processos.”

“A consciéncia da necessidade de gerenciamento ou mapeamento nos processos ele
existe, porém eu desconheco particularmente uma técnica especifica para isso. Entéo,
ndo tenho conhecimento de que a UFERSA possui alguma técnica de implementacdo
com essa finalidade.”

Porém a entrevista evidéncia que as técnicas para implementacdo do GP néo estdo bem

difundidas como é possivel identificar na citacdo do entrevistado 7:

“Sim, ja tem algumas na unidade e estdo bem avan¢ados no mapeamento de processo.
[...]Jtodos os processos estdo sendo mapeados.”
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Ainda se tratando da implementacdo de GP, os entrevistados afirmaram que tem
conhecimento de uma unidade, na UFERSA, estruturada que trata dessa implementacdo, mas

que precisa de melhorias, conforme citado pelos entrevistados 5 e 7, respectivamente:

“Sim, [...] o escritério de processos, ¢ estruturado, tem uma servidora e estagidria
lotados nesse proprio escritorio do processo. O escritorio do processo possui pagina
prépria e possui o assessoramento da superintendéncia de tecnologia da informagdo.”
“Tem uma estrutura sim (Escritorio de Processos [...] porém acredito que ele precisa
ser melhor estruturado para dar conta da necessidade do gerenciamento de processos.”

Assim, fica evidente que a UFERSA possui Técnicas de GP, mas que ndo é de
conhecimento de todos os gestores. Também fica claro que a UFERSA dispbe de unidade

estruturada a qual necessita de melhorias.

4.3. PESSOAS

Dentre varios aspectos citados pelos entrevistados, este item da pesquisa buscou retratar,
a realidade da UFERSA em relacédo aos servidores como agentes aplicadores do GP, bem como
se a instituicdo dispde de capacitacOes referentes ao GP. As respostas auxiliaram na busca de
fatos que atendem os objetivos especificos da pesquisa.

Esse item levou em consideracdo o trabalho dos autores Rosemann e Vom Brocke,
(2015), no qual o fator “Pessoas” é definido como individuos e grupos que continuamente
aprimoram e aplicam suas habilidades e conhecimentos no gerenciamento de processos e nos
processos para melhorar o desempenho institucional, sendo seu elemento principal. Abrange:
(@) habilidades técnicas, metodoldgicas, sociais e comunicativas, com conhecimento do
processo na abrangéncia e na profundidade dos seus requisitos especificos, bem como dos
fatores intervenientes; (b) o conhecimento explicito e tacito sobre os principios e préaticas de
métodos de gestao de processos e da tecnologia da informacao, e o impacto que estes tém sobre
os resultados dos processos; (c) o compromisso da organizacdo para o desenvolvimento e
manutencdo da educacdo, capacitacdo e aprendizagem; (d) as maneiras pelas quais individuos
e grupos trabalham juntos para alcancar os resultados desejados do processo e inclui a avaliagcdo
dos padrdes de comunicagéo entre as partes interessadas e a maneira como o0 conhecimento dos
processos € descoberto, explorado e disseminado; (e) a vontade de liderar, assumir a
responsabilidade e ser responsavel pelos processos de negdcios, capturando o grau em que as
habilidades de lideranca de processo e os estilos de gerenciamento desejados sdo realmente
praticados.
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Abaixo, a figura que retrata as alega¢Oes que 0s entrevistados citaram em relacdo ao
topico estudado.

FiguralO — Pessoas
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Fonte: Autor 2023

Na pesquisa foi possivel identificar que os entrevistados em unanimidade se queixaram
do namero insuficiente de servidores em suas unidades para que fosse possivel um desempenho
adequado de suas atividades, conforme pode ser confirmado nas respostas dos entrevistados 1

e 7, respectivamente,

“No servigo publico isso é complicado, na realidade na UFERSA como um todo, ela
tem um déficit gigante de servidores e na minha unidade ndo é diferente, a gente
estima que precisaria de pelo menos mais uns quartos servidores para atender
minimamente e para realizar um atendimento aceitavel.”
“[...] embora as vezes mesmo a gente procurando ser célere a gente ainda ndo alcanca
os resultados esperados exatamente por falta de pessoal”

A perspectiva gerencialista com base no melhor desempenho corrobora com o Decreto
5.378/2005 (revogado pelo Decreto 9.094/2017), que instituiu o Programa Nacional de Gestao
Pablica e Desburocratizacio — GESPUBLICA, o qual fazia previsio a reforma dos 6rgaos
federais com o intuito de viabilizar a modernizacdo da administracdo pablica. Assim, destacou-
se a valorizagdo do individuo dentro da organizacdo como um recurso estratégico e com a
necessidade de desenvolver ao maximo suas competéncias. (GRIN, 2015). Neste sentido, foi
possivel identificar que a UFERSA disponibiliza de unidade estruturada, definida como
Escritorio de Processos, além de um de setor administrativo, os quais disponibilizam
capacitacOes aos servidores da instituicdo, como é possivel verificar nas respostas dos

entrevistados 5 e 10 respectivamente:
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“[...]Jexistem servidores que foram capacitados pelos servidores do Escritorio de
Processos e esses servidores precisam e devem ser multiplicadores e realizar o
mapeamento dentro do seu setor.”

“Existem os recursos da capacitagdo, tem varias possibilidades, varias opc¢des para 0
servidor se capacitar... caso o servidor manifeste interesse com uma capacitacdo eles
ndo vao encontrar grandes dificuldades para se capacitar, nesse ponto é bem
favoravel”.

Desta forma, foi possivel concluir que em relacéo as pessoas, a Universidade dispGe de
capacitacdo de GP para 0s seus servidores, mas que 0 numero de servidores ndo atende a

necessidade das unidades para a aplicacdo de forma satisfatéria do GP.

4.4. GOVERNANCA DE PROCESSOS

Para entender os objetivos da pesquisa, foi de suma importancia examinar as declarac6es
dos entrevistados referentes ao fator de Governanca de Processos. A teoria traz que a técnica
de Gerenciamento de Processos € dedicada a definicdo apropriada e transparente de funcdes e
responsabilidades na tomada de decisdo e orientacdo de agdes relacionadas aos processos.
Abrange: (a) definicdo de funcdes e alcadas de responsabilidade; (b) a definicdo clara do
processo de tomada de decisdo; (c) processos que assegurem a vinculagdo do desempenho dos
processos com o nivel estratégico; (d) padrbes de gerenciamento definidos e documentados; (e)
revisao periddica, ciclica, dos processos (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015).

Segue a codificacdo do bloco da entrevista aplicada que tratou do topico Governanga de

Processos:

Figura 11 — Governanga de Processos
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Fonte: Autor, 2023.
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Na entrevista foi questionado se 0s gestores da UFERSA tém conhecimento de métricas
ou indicadores de avaliacdo dos processos do nivel estratégico ao operacional. Ficou claro nas
respostas dos entrevistados 1 e 7, respectivamente, que a na UFERSA existe a unidade Pro-

Reitoria de Planejamento (PROPLAN), que coleta essa avaliacdo de forma periddica.

“Sim, a Pré-Reitoria de Planejamento (PROPLAN) tem esses indices definidos para
avaliar os processos e sdo feitos periodicamente.”

“Sim, semestralmente a PROPLAN encaminha pra gente uma planilha com os
indicadores que estamos submetidos para atingir e ai esses nossas unidades respondem
a esses indicadores para que eles possam mensurar.”

Outro aspecto informado pelos entrevistados foi referente ao acompanhamento
sistematico da performance institucional frente ao planejamento das unidades administrativas
da UFERSA, conforme expressaram os entrevistados 1 e 10, o acompanhamento existe dentro
das unidades, mas de forma institucionalizada na UFERSA ndo é de conhecimento de seus

gestores.

“Pela alta administracdo eu acho que ndo, eu acredito que a unidade que facgo parte
faz essa analise e acredito que ela deve ter alguma comunica¢do com a alta
administracdo”

“Existe mais interno. E solicitado quantos processos a gente trabalhou no semestre,
mas é da propria unidade, ndo é de toda a universidade. N&o tenho conhecimento se é
de toda a universidade, isso ¢ mais algo da unidade que eu sou lotado.”

Por fim, o aspecto referente a Governanca de Processos que contribuiu para os objetivos
da pesquisa foi quando os entrevistados foram questionados como se encontrava 0 mapeamento
dos macroprocessos de suas unidades. Conforme as respostas dos entrevistados 4 e 10, foi
possivel identificar que os processos que fazem parte do PDI 2021 — 2025 da UFERSA e que
sdo de responsabilidade de suas unidades encontram-se mapeados ou em fase de mapeamento.

“Os dois processos que temos como metas de PDI estdo mapeados ja ha algum tempo,
inclusive ja foram revisados.”
“Alguns deles estdo. Ja outros processos ndo estdo oficialmente mapeados.”

Neste item foi possivel identificar que a UFERSA realiza avaliacbes das métricas e
indicadores dos processos, mas que nao é de conhecimento dos seus gestores que a performance
dos seus processos é acompanhada de forma institucionalizada. De todo modo, fica claro que o

mapeamento de processos para o alcance das metas do PDI vem sendo realizado.
4.5. ESCOPO DE IMPLEMENTACAO
Este item destina-se a investigar a abrangéncia do Gerenciamento de Processos no ambito

da UFERSA, detectando a profundidade em que os processos serdo considerados e o seu papel

na estratégia organizacional. Busca verificar se a implementacéo fica adstrita a perspectiva dos
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processos finalisticos e de apoio ou se incorpora também a perspectiva organizacional,
corporativa e estrategicamente orientada.

Além disso, conforme bibliografia ABPMP (2013) e Harmon (2010), no que se refere ao
ciclo de vida do GP, o tdpico buscou identificar as suas etapas do ciclo de vida e como foram
adotadas considerando que cada organizacao é especifica e possui necessidades inerentes a sua
realidade contextual.

Abaixo seguem as alegacdes codificadas das entrevistas para um melhor entendimento e

analise do escopo de implementacdo do GP na UFERSA.

Figura 12 — Escopo de Implementacéo
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Fonte: Autor, 2023.

Considerando os dados fornecidos na entrevista, ao serem questionados sobre qual seria
0 escopo de implementacdo do GP nas unidades da UFERSA em que nédo foi implantado e se
esse escopo teria um gerenciamento ciclico, o qual proporcionaria uma melhora continua dos
processos, 0s entrevistados demonstraram divergéncias na opcao de definir um escopo de GP
ciclico, como é possivel confirmar nas alegacfes dos entrevistados 1 e 10 respectivamente:
“Tem que ser ciclico, pois os processos costumam mudar de uma hora para outra” ; “Eu
Acredito que ele acaba quando atinge a meta porque ndo existe esse acompanhamento ciclico.”

Entretanto, os entrevistados mencionaram o Escritério de Processos como uma unidade
que tem assistido as demais unidades da UFERSA em relacdo ao entendimento da ferramenta
Gerenciamento de Processos, de acordo com as citaces dos entrevistados 1 e 5 que seguem

abaixo:

“[...Jele (EP)funciona como uma unidade que trabalha em conjunto com as outras
unidades mapeando o0s processos, eles ddo uma formag&o para que as unidades possam
mapear seus processos e depois sdo validados pelo e publicados 14 na pagina do
escritorio do processo, disponibilizada no sitio da UFERSA.”
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“O Escritério de Processo pactuou uma metodologia propria para a universidade e
além de promover capacita¢des ao publico, o EP acompanha, assessora e por diversas
vezes realiza o mapeamento dos processos.”

Foi possivel confirmar que a UFERSA dispde de um Escritério de Processos que as
auxilia na utilizacdo da ferramenta de GP, buscando uma melhoria continua dos processos
muito embora no escopo de implementagéo do GP a vida dos processos néo caracterizada como

ciclica.
4.6. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

O ultimo bloco da entrevista, composto pelas perguntas 24 a 27, estimulou os
entrevistados a discorrerem sobre quais fatores eles entendem com criticos de sucesso para
implementacdo do GP na UFERSA.

Neste item usou-se a bibliografia de Roseman e Von Brocke (2015) na qual menciona
que o Gerenciamento de Processos ndo € um método ou modelo preestabelecido, de fécil
aplicacdo. A instituicdo tem que ter capacidade de suporta-lo. Desta forma, existem fatores que
sd0 essenciais de serem observados para que o Gerenciamento de Processos seja bem-sucedido,
os chamados fatores criticos de sucesso (FCS) que, se observados e contingenciados, podem
resultar em um nivel adequado de maturidade.

A figura a seguir destaca os aspectos alegados pelos entrevistados no que se refere aos

FCS da UFERSA.
Figura 13 — Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
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Quando perguntados qual seria o principal motivo pelos quais a unidade administrativa
da UFERSA em que sdo gestores busca ou deve buscar a implementagéo do Gerenciamento de
Processos e quais principais fatores que facilitardo a implementagdo, foi demonstrado o
interesse no melhor controle dos processos, 0 que traria melhoria nas acdes das unidades e
mencionado que a capacitacdo das equipes seria necessaria para o prosseguimento do GP na
UFERSA, como demonstrado nas alegacgdes dos entrevistados 4 e 5, respectivamente:

“O controle, basicamente o controle, para o cumprimento de metas e para a melhoria
das nossas agdes.”

“Uma maior capacitagdo dos servidores que fazem parte de toda a equipe e
posteriormente o acompanhamento dos gestores para 0 prosseguimento do
gerenciamento dos processos das suas respectivas unidades.”

Quando questionados quais fatores sdo considerados como 0s mais negativamente criticos
para a implementacao do Gerenciamento de Processos na unidade administrativa da UFERSA,
0s entrevistados trouxeram a questdo da quantidade pessoas da institui¢cdo, bem como o proprio
conhecimento sobre o que compreende o GP, como é possivel confirmar nos relatos dos

entrevistados 1 e 7, respectivamente:

“Um dos fatores criticos ¢ que a gente tem pouco pessoal e limitado. Hoje no servigo
publico a gente enfrenta uma grande rotatividade e em especial no poder executivo.”
“E a falta de conhecimento até mesmo do que é gerenciamento de processos porque
quando a gente fala em gerenciamento de processos, o que é divulgado na institui¢do
¢ mais voltado para mapeamento, mas o gerenciamento trata exclusivamente do
mapeamento ou sera que tem algo a mais e ai se tem algo mais o que seria esse algo
mais e o que a gente pode fazer para adotar? Entdo, tudo isso acho que envolve mais
uma questdo de ampliar mais o assunto, divulgar mais e tornar mais conhecido de
todos que precisam realmente ter esse conhecimento para adotar sua prética
administrativa.”

Para encerrar a entrevista foi perguntado aos gestores se eles tém conhecimento de que
na UFERSA, além da Ouvidoria, existe alguma outra unidade organizacional estruturada para
receber, acompanhar e monitorar reclamacdes e sugestfes acerca da qualidade dos servigos
prestados. Os entrevistados citaram algumas outras unidades que recebem reclamacdes e
sugestdes como, por exemplo, a PROGEPE e a Unidade de Gestdo de Integridade (UGI) na
PROPLAN, como alegado pelos entrevistados 1 e 5, respectivamente:

“Além da ouvidoria, acho que é disponibilizado s6 um site reclame aqui, ndo sei se a
Auditoria Interna também recebe esse tipo de demanda, mas a prépria PROGEPE
também recebe esse tipo de demanda e as vezes a gente procura solucionar, mas
institucionalizadas mesmo, ndo conhego.”

“Posso considerar a UGI - Unidade de Gesto de Integridade na PROPLAN. A minha
unidade (PROGEPE) recebe por e-mail ou através do dialogo, mas ndo existe uma
unidade de receber critica, sugestoes... 0 que eu ja criei foi um formulario de avaliacdo
dos servicos, mas estruturado na unidade com uma pessoa, néo.”

Em relagdo aos FCS, foi identificado que os gestores da UFERSA entendem que ter um

melhor controle dos processos ajudaré no desenvolvimento de suas a¢es. Também foi possivel
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perceber os fatores positivos e negativos a implementacdo do GP na UFERSA. No que se refere
a uma unidade estruturada para acolhimento de sugestdes e criticas, além da Ouvidoria, 0s
entrevistados demonstram saber que existe unidades que recebem criticas e sugestées, mas que

ndo as consideram estruturadas para esse fim.
5 RESULTADOS

Os resultados das analises dos dados apontam que o0s gestores das unidades da UFERSA,
apesar de um conhecimento basico, ndo possuem conhecimento na integra do que é a ferramenta
administrativa Gerenciamento de Processos. As medidas de implementagdo do Gerenciamento
de Processos na UFERSA apoiam-se basicamente em dois eixos principais, 0s quais podem ser
denominados eixos estruturais, a saber: a assessoria prestada pelo Escritério de Processos e a
sensibilidade e apoio disponibilizado pela alta gestdo da universidade, que constituem o0s
maiores recursos facilitadores para a implementacdo do GP na UFERSA.

A figura abaixo demonstra a visao geral resultante da combinacao dos codigos que foram

alegados pelos entrevistados.
Figura 14 — Visdo Geral
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Fonte: Autor, 2023.

Um termo que chamou a atencdo, tomando uma categoria a partir de um cédigo, foi a
presenca do termo “processos bem definidos”, pelo qual é possivel resumir a ideia de como
seria a relagdo dos gestores com 0s processos de suas unidades, como € possivel confirmar nas

palavras do entrevistado 10:

“Agilidade, clareza nos processos. Com 0 mapeamento 0s processos chegam mais
enxutos e completos ao setor, € mais objetivo. O setor trabalha com mais objetividade,
entdo com o mapeamento de processo, que € imprescindivel a esse setor, tem que
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trabalhar com objetividade e eu entendo que a contribuigdo maior € o processo ser
mais objetivo possivel, chegar com todas as informagdes tendo em vista que existe
um mapeamento indicando todo o passo a passo instruindo o interessado.”

Um fator limitador da implementacdo do GP na UFERSA, ratificado pelo estudo, diz
respeito a insuficiéncia do quadro de servidores disponiveis para a implementacdo do
Gerenciamento de Processos de forma adequada. Desta forma, sugere-se que sejam realizados
esforcos no sentido de ampliar o quadro de servidores da Universidade.

Apesar das dificuldades relatadas, os gestores entrevistados demonstraram que as
unidades implementaram algumas fases do Gerenciamento de Processos, a exemplo do
mapeamento de processos. Porém, considerando o ciclo de vida dos processos, foi observado
um gerenciamento inadequado para o alcance eficiente das metas estabelecidas no PDI 2021 —
2025 da UFERSA.

4.  CONSIDERACOES FINAIS

O Gerenciamento de Processos é tema recorrente, consistindo em uma ferramenta
importante no auxilio do mapeamento, na execu¢do e no monitoramento dos desempenhos de
processos, ele cria praticas organizacionais mais fortes que conduzem a processos mais
eficazes, a uma maior eficiéncia e agilidade. Assim, fica definida como uma técnica de
desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos,
automatizados ou ndo, para alcancar resultados consistentes e alinhados com os objetivos
estratégicos da organizacao.

As metas e resultados definidos no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2021
— 2025 da UFERSA, pelas unidades administrativas, foram usados como referéncia para esse
estudo. Com efeito, empreendeu-se um esfor¢o para investigar o conhecimento que 0s gestores
das unidades da UFERSA dispunham em relacdo ao GP, a situacdo estrutural disponibilizada
pela UFERSA, seja ela por meio de unidades que tratam do assunto ou seja por meio de
desenvolvimento de pessoal, bem como as expectativas dos gestores diante da possibilidade do
aprimoramento da técnica para que possam utiliza-la como meio de alcance de metas e
resultados mais eficientes.

Para tanto, recorreu-se a analise de conteudo como técnica para orientar e organizar,
andlise e interpretacdo das respostas emitidas pelos gestores da UFERSA, tomando como
parametro a PROGEPE, em busca da préatica cotidiana do desenvolvimento dos processos e

suas melhorias, com vistas a reunir os achados como aprendizado para a instituicao.
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Constatou-se que 0s gestores tendem a querer que a ferramenta, assim como os fatores
necessarios para a melhor adequacéo, seja mais bem desenvolvida na UFERSA, afim de que
seja possivel atingir metas como as do PDI 2021 — 2025 de forma mais eficiente e com melhores
direcionamentos.

Como intervenientes facilitadores para a implementacdo adequada da ferramenta de
Gerenciamento de Processos na UFERSA é o apoio da alta gestdo e a possibilidade de
capacitacGes. Por outro lado, a falta de pessoal e uma estruturacdo adequada do Escritorio de
Processos pode dificultar a implementacdo do GP na UFERSA.

Em geral, os gestores demonstraram conhecimento limitado sobre a ferramenta
Gerenciamento de Processos, mas que percebem sua importancia para um melhoramento
continuo dos processos de suas unidades ocasionando resultados mais eficientes. Os gestores
demonstraram utilizar a ferramenta de GP, principalmente na fase de mapeamento dos
Processos.

Como recomendacdo para a UFERSA, sugere-se a realizagdo de um trabalho de
intervencdo do GP que contemple:

e Promover a disseminacgdo do tema gerenciamento de processos na instituicao;

e Ampliar e melhorar a estrutura da unidade Escritorio de Processos;

e Estruturar outras unidades para que sejam pontos de acolhimento de sugestdes e criticas,
além da Ouvidoria.

e Garantir o nimero suficiente de servidores para a aplicagdo correta e adequada das
técnicas GP na UFERSA.

e Desenvolvimento da capacitacdo dos servidores em relacdo ao assunto Gerenciamento
de Processos;

e Entender que a técnica de GP ndo sO contribuira para atingir as metas do PDI da
universidade, mas também para promover uma melhoria continua e eficiente de todos os
processos da instituicdo.

Portanto, encaminhamos para a alta administracdo da UFERSA o relatdrio técnico
conclusivo desta pesquisa com 0s seus dados e sugestdes para intervencéo.

Em termos da metodologia aplicada a este estudo, ratificamos que o método categorial da
analise de contetdo aplicada ao estudo foi explorado em complexidade para captar as
informagdes mais relevantes a base de conhecimento para o processo de disseminagdo da

pratica do GP, ignorando informacg6es que poderiam ser usadas para outras areas de estudo.
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Registramos ainda, como limitagdes deste estudo, a ocorréncia de perda de informacao
pela forma como se deu a coleta de dados (realizag&o de entrevistas com recorte em uma Unica
unidade da UFERSA). A coleta restringiu a possibilidade ao acesso de mais e diferentes formas
de alegacdes mais entrevistados. Por fim, apesar do compromisso do entrevistador com a
imparcialidade, o fato de estar como gestor de uma unidade da UFERSA, pode ocasionar
limitag&o do direcionamento do tema.

Sugere-se a realizagdo de novos estudos que possam ampliar a compreensdo sobre o
Gerenciamento de Processos no ambito das instituicfes publicas e em especial das IES. Uma
abordagem promissora para estudos futuros seria investigar os resultados obtidos no alcance de
metas e resultados dos processos apés a implementacao adequada das técnicas de GP.

Sugere-se ainda um estudo sobre demais técnicas de governanca pablica que possibilitem
resultados mais eficientes e melhorias continuas dos processos como, por exemplo, a utilizacéo
do Balanced Scorecard, pois a ferramenta possibilita alinhar a organizagdo a estratégia, por
meio do planejamento e mensuracdo de resultados. Dessa forma, o desempenho pode ser
compreendido como os esforcos empreendidos na direcdo dos resultados a serem alcancados,

sendo a equacdo simplificada: desempenho = esforcos + resultados (BRASIL, 2019).
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APENDICE | - ROTEIRO DE ENTREVISTA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a), espero que esteja bem!

O presente instrumento é parte do estudo desenvolvido para a pesquisa da dissertacéo do
Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica da Universidade Federal Rural
do Semi-Arido (UFERSA). O titulo da dissertacio é "GERENCIAMENTO DE
PROCESSOS EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: Um Estudo de Caso na
Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA).". A dissertacio tem por objetivo geral
verificar como os gestores das Instituices de Ensino Superior, em especial nha UFERSA,
utilizam a ferramenta de governanca definida como Gerenciamento de Processos para
melhorias continua dos processos para o alcance mais eficientes dos resultados e metas
estratégicas das unidades administrativos da UFERSA.

. Neste sentido, foi realizado um recorte com um estudo de caso na PROGEPE e foram
entrevistados os gestores dessa unidade da UFERSA. A entrevista é composta por blocos, sendo
referentes as principais tematicas do estudo, a saber: Plano de Desenvolvimento Institucional
da UFERSA 2021 — 2025; Alinhamento Estratégico; Pessoas; Governanca de Processos;
Escopo de Implantacdo; e Fatores Criticos de Sucesso. No inicio de cada secdo hd um texto
explicativo que tem o objetivo de introduzir minimamente o assunto a ser analisado, a fim de
familiarizar brevemente o respondente com o tema daquela secdo. A participacdo neste estudo
é de suma importancia para o atingimento do objetivo e por isso quanto mais fiel a realidade da
instituicdo for a resposta dos entrevistados, maior sera a contribuicdo para o avanco dos estudos
sobre a tematica. Portanto, conta-se com a colaboracdo de todos para a realizacdo deste estudo.
As respostas dos participantes séo confidenciais e serdo utilizadas apenas para fins académicos,
sendo que a participacao dos respondentes ndo sera remunerada. Ao concordar com este termo,
dard a sua permissdo para participar no estudo, consentindo que os dados coletados sejam
usados para o proposito aqui descrito. O pesquisador D’hougo Aragonés Amaro da Silva
coloca-se inteiramente a disposi¢do por meio do telefone (84) 99445-0893 (SMS, Whatsapp)
ou do correio eletrénico dhougo.amaro@gmail.com para quaisquer esclarecimentos quanto ao

trabalho ou quanto a finalidade da pesquisa.
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SOBRE O TEMA GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Como Gerenciamento de Processos, sdo considerados o0s seguintes termos correlatos que
sdo entendidos como sinbnimos: Gestdo por Processos, Gestdo de Processos, Gerenciamento
por Processos, Gerenciamento de Processos, Gestédo por Processos de Negdcios, Gerenciamento
de Processos de Negocios, Business Process Management (BPM), Gestdo de Processos de
Negaocios ou qualquer outra iniciativa de gestdo dos processos da institui¢do por qualquer outra

metodologia.

Acerca do Gerenciamento de Processos, esclarecemos que se trata de uma disciplina
gerencial e o conjunto de tecnologias para o0 gerenciamento dos processos, “um processo de
melhorias de processos”, uma maneira de pensar e repensar 0s processos de uma organizacao
(ABPMP-CBOK 3.0).

BLOCO | - PLANO DE DESENVOVIMENTO INSTITUCIONAL UFERSA 2021 - 2025

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é um documento elaborado pelas
Instituicdes de Ensino Superior por exigéncia da Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, que
instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), criado com o
objetivo de regulamentar o processo nacional de avaliacdo das Institui¢des de Ensino Superior.

No ano de 2020, a Instru¢do Normativa n° 24, de 18 de marco de 2020, do Ministério da
Economia, introduziu novos regramentos acerca da elaboracao do planejamento estratégico no
ambito do Governo Federal e estabeleceu a necessidade de revisao dos planos estratégicos de
todos os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal, a fim de promover o alinhamento
estratégico com o Plano Plurianual e os demais instrumentos de planejamento governamental.
Além disso, a IN n°24/2020 estabeleceu que os 6rgaos e entidades federais deverao, a partir de
2021, revisar seu plano estratégico institucional no minimo uma vez a cada ano e, se for
necessario, atualiza-lo, com vistas a promover o alinhamento continuo dos instrumentos de
planejamento sob sua responsabilidade aos instrumentos de planejamento governamental,

visando ao fortalecimento da governanca publica.

1. Em sua opinido, qual a importancia de um PDI, como instrumento de Planejamento
Estratégico?

2. Vocé conhece, participou ou acompanhou o processo de elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFERSA ou de alguma atividade para sua

revisdo/atualiza¢éo?
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3. Considerando o PDI da UFERSA, ha diretrizes, objetivos ou metas estabelecidas a nivel
estratégico que sejam de responsabilidade da unidade em que € gestor? Se sim, quais?

4.  Vocé identifica alguma diretriz, objetivo ou meta para sua unidade administrativa, que
deveriam constar no PDI?

5. A unidade administrativa em que vocé gestor, possui um plano operacional para atingir
as metas definidas pelo PDI ou, caso ndo o tenha chegou a discutir coletivamente uma forma

de como alcanca-las ou mesmo a refletir individualmente sobre isso?

BLOCO Il - ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O alinhamento estratégico em Gerenciamento de Processos € definido como a estreita ligacdo
entre as prioridades organizacionais e 0s processos da instituicdo, permitindo uma acéo
continua e eficaz para melhorar o desempenho organizacional, verificado quando existe: (a) um
plano de melhoria estrategicamente orientado, com uma visdo global do Gerenciamento de
Processos na organizacdo; (b) ligacdo bidirecional entre a estratégia e 0s processos; (c) uma
arquitetura de processos finalisticos e de suporte descrita e estabelecida; (d) indicadores de
desempenho definidos e gerenciados; (e) engloba as necessidades reais dos clientes e dos
stakeholders (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015).

6. Com vocé percebe a importancia atribuida pela alta administracdo da UFERSA ao
Gerenciamento de Processos?

7. Na condicgéo de gestor de unidade administrativa, o(a) senhor(a) tem conhecimento se a
UFERSA possui implementado ou em implementacdo alguma técnica de Gerenciamento de
Processos?

8.  Ede seu conhecimento se a UFERSA possui uma estrutura organizacional especifica para
realizar o Gerenciamento de Processos, a exemplo de um Escritdrio de Processos ou equivalente
e como 0 mesmo funciona?

9. Caso a unidade em que é gestor possua plano operacional para atingir metas
organizacionais, é utilizado técnicas do Gerenciamento de Processos em sua execucao

(mapeamento de processos, acompanhamento, reviséo...)?

BLOCO Il - PESSOAS



92

Esse fator é definido como individuos e grupos que continuamente aprimoram e aplicam
suas habilidades e conhecimentos no gerenciamento de processos e nos processos para melhorar
o desempenho institucional, sendo seu elemento principal. Abrange: (a) habilidades técnicas,
metodolodgicas, sociais e comunicativas, com conhecimento do processo na abrangéncia e na
profundidade dos seus requisitos especificos, bem como dos fatores intervenientes; (b) o
conhecimento explicito e tacito sobre os principios e préticas de métodos de gestdo de
processos, e 0 impacto que estes tém sobre os resultados dos processos; (C) 0 compromisso da
organizacédo para o desenvolvimento e manutencdo da educacéo, capacitacao e aprendizagem;
(d) as maneiras pelas quais individuos e grupos trabalham juntos para alcangar os resultados
desejados do processo e inclui a avaliagdo dos padrfes de comunicacdo entre as partes
interessadas e a maneira como o0 conhecimento dos processos € descoberto, explorado e
disseminado; (e) a vontade de liderar, assumir a responsabilidade e ser responsavel pelos
processos de negdcios, capturando o grau em que as habilidades de lideranca de processo e 0s
estilos de gerenciamento desejados sdo realmente praticados (ROSEMANN; VOM BROCKE,
2015).

10. Considerando as atividades-meio e as atividades finalisticas, comente se sua unidade
administrativa possui o numero suficiente de servidores para o seu funcionamento adequado?
11. Quais 0s meios humanos, financeiros ou materiais disponibilizados pela UFERSA para
treinamento e capacitacdo dos servidores para a implementacdo do Gerenciamento de
Processos? Justifique.

12. A sua unidade administrativa ou érgdo superior promove condi¢des para que servidores
(individualmente ou em grupos) trabalhe para alcancar os resultados esperados e inclui a
avaliacdo dos padrdes de comunicacao entre as partes interessadas

13. O nivel de formacéo, desenvolvimento e capacitacdo dos servidores permitiu ou permite
a unidade administrativa em que vocé é gestor, implementar o Gerenciamento de Processos de
forma adequada? Justifique.

14. (Em caso de resposta positiva para a questdo anterior). Qual a maneira como o

conhecimento dos processos é descoberto, explorado e disseminado?

BLOCO IV - GOVERNANCA DE PROCESSOS

A governancga de processos é dedicada a definicdo apropriada e transparente de fungdes e

responsabilidades na tomada de decisdo e orientacdo de agdes relacionadas aos processos.
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Abrange: (a) definicdo de funcdes e alcadas de responsabilidade; (b) a definicdo clara do
processo de tomada de deciséo; (c) processos que assegurem a vinculacdo do desempenho dos
processos com o nivel estratégico; (d) padrdes de gerenciamento definidos e documentados; (e)
revisao periddica, ciclica, dos processos (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015).

15. E de seu conhecimento que na UFERSA existem métricas ou indicadores para os
processos, do nivel estratégico até o nivel operacional? Comente.

16. Existe um processo para acompanhamento sistematico da performance institucional
frente ao planejamento da unidade administrativa da UFERSA em que é gestor?

17.  Os macroprocessos da unidade administrativa da UFERSA em que é gestor estdo
mapeados e estabelecidos? Caso ndo estejam, como se encontram?

18. Que padrdes operacionais sdo adotados para execucdo dos processos ha unidade
administrativa da UFERSA em que € gestor?

19. Os processos sdo definidos de forma a alcancar os resultados estrategicamente definidos?
20. A performance dos processos da unidade administrativa da UFERSA em que é gestor é

periodicamente submetida a andlise critica pela alta administracdo?

BLOCO V - ESCOPO DE IMPLANTACAO

Destina-se a investigar a abrangéncia do Gerenciamento de Processos no ambito da
UFERSA, detectando a profundidade em que 0s processos serdo considerados e o seu papel na
estratégia organizacional. Busca verificar se a implementacdo fica adstrita a perspectiva dos
processos finalisticos e de apoio ou se incorpora também a perspectiva organizacional,
corporativa e estrategicamente orientada. Além disso, busca identificar as etapas do ciclo de
vida do Gerenciamento de Processos a ser adotado considerando que cada organizacdo é
especifica e possui necessidades inerentes a sua realidade contextual (ABPMP, 2013;
HARMON, 2010).

21. No caso da unidade administrativa da UFERSA em que é gestor ndo ter implantado o
Gerenciamento de Processos, o escopo de implementacdo devera abranger qual(quais) etapa(s)
(mapeamento de processos; analise de processos; (re)desenho de processos; monitoramento e

controle de processos)? Caso entenda necessario complemente a resposta.
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22. O escopo definido na questdo anterior teria um aspecto de gerenciamento ciclico,
buscando a melhoria continua dos processos ou de um projeto que uma vez implantado,
implementado e concluido encerra-se ao cumprir 0s objetivos almejados ou o prazo
estabelecido?

23. Caso a unidade administrativa da UFERSA em que é gestor tenha implantado o
Gerenciamento de Processos, ele esta incluido no &mbito da estratégia e planejamento
institucional como um gerenciamento corporativo abrangente e integrado, desdobrando para o0s
niveis tatico e operacional, ou trata 0 Gerenciamento de Processos apenas no ambito tatico e
operacional, como uma ferramenta para aprimoramento dos processos, resolugcéo de problemas

e suporte a automacao de processos?

BLOCO VI - FATORES CRITICOS DE SUCESSO

O Gerenciamento de Processos ndo é um método ou modelo preestabelecido, de facil
aplicacdo. A instituicdo tem que ter capacidade de suporta-lo. Desta forma, existem fatores que
sdo essenciais de serem observados para que o Gerenciamento de Processos seja bem-sucedido,
os chamados fatores criticos de sucesso (FCS) que, se observados e contingenciados, podem
resultar em um nivel adequado de maturidade (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015).

24. Quais os principais motivos pelos quais a unidade administrativa da UFERSA em que €
gestor esta buscando ou deve buscar a implementacdo do Gerenciamento de Processos?

25. Quais os principais fatores que facilitardo a implementacdo do Gerenciamento de
Processos na unidade administrativa da UFERSA em que é gestor?

26. Quais fatores vocé considera como 0s mais negativamente criticos para a implementacao
do Gerenciamento de Processos na unidade administrativa da UFERSA em que é gestor?

27. Vocé tem conhecimento de que a UFERSA possui estruturada uma unidade
organizacional especifica para receber, acompanhar e monitorar reclamacdes e sugestdes acerca

da qualidade dos servicgos prestados, além da Ouvidoria?

Fim da entrevista. Obrigado por responder!
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APENDICE Il - RELATORIO TECNICO

R

UFERSA <
PROFIAP

GERENCIAMENTO DE PROCESSOS EM INSTITUIQC)ES DE ENSINO
SUPERIOR: Um Estudo de Caso na Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas da
Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA).

Relatorio técnico apresentado pelo mestrando D hougo Aragonés Amaro da Silva ao Programa
de Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede, sob a orientacdo do professor
Dr. Francisco Carlos Carvalho de Melo, como requisito a obtencdo do titulo de Mestre em

Administracdo Publica.

MOSSORO
2023
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RESUMO

Este relatdrio técnico busca apresentar uma sintese dos resultados provenientes da dissertacdo
“GERENCIAMENTO DE PROCESSOS EM INSTITUICOES DE ENSINO
SUPERIOR: Um Estudo de Caso na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade
Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA)”. Buscou-se discutir, diante da dinamicidade da
Administracdo Publica, a implementacdo do Gerenciamento de Processos (GP) como
ferramenta de governanca que busca a analise e a melhoria continua dos processos, com 0
objetivo de atender as necessidades e expectativas dos clientes aprimorando a eficiéncia dos
processos claramente definidos e com maior garantia de qualidade. Seu objetivo principal foi
demonstrar como os gestores das InstituicGes de Ensino Superior utilizam o Gerenciamento de
Processos para melhorias continuas de seus processos, tomando como base a Pro-Reitoria de
Gestdo de Pessoas da Universidade Federal Rural do Semi-Arido. As recomendages devem
ser personalizadas conforme a realidade de cada instituicdo considerando diversos fatores, tais

como o numero de servidores disponiveis e a estruturacdo de setores que tratem do tema.

INSTITUICAO/SETOR

Este relatorio se aplica a qualquer Instituicdo da Rede Federal de Ensino Brasileira. Pode
ainda ser adaptado para Institui¢cbes de Ensino Superior de outras esferas do poder publico, bem
como instituicGes privadas que se interessem por implementar o Gerenciamento de processos

como ferramenta de governanca.

PUBLICO ALVO DA INICIATIVA

O relatoério é direcionado para servidores que atuam nas unidades que lidam com o
Planejamento Estratégico das instituicdes, aos setores de Gestdo de Pessoas, Gestdo de
Tecnologia de Informag&o, unidades de Escritorio de Processos ou quaisquer outros setores que
atuem no planejamento de acBes ou metas estratégicas, taticas ou operacionais, além de

unidades que tratem de ambientacéo, integracéo, capacitacdo e desenvolvimento de servidores.

DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA



97

A administracdo publica contemporanea tem se preocupado com os resultados efetivos
das politicas publicas. Nesse sentido, vem dando destaque a priorizacdo de uma gestdo eficiente,
que envolve a triade Estado-Mercado-Sociedade (ALCANTARA, PEREIRA, SILVA, 2015).
Assim, tem sido estimulada a repensar a sua gestdo de modo a reavaliar 0S Seus processos e
resultados. Sob tal perspectiva, a NGP tem se pautado em uma gestdo por indicadores e
resultados, buscando desenvolver melhores desempenhos, eficiéncia no emprego dos recursos
publicos e incremento na accountability governamental (ESCOLA NACIONAL DE
ADMINISTRACAO PUBLICA; ABRUCIO, 2011).

A Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA) é uma Instituicio Federal de
Ensino Superior (IFES) em pleno desenvolvimento, crescimento e consolidagio. E importante
mencionar o seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o qual é definido como um
documento elaborado pelas Instituicdes de Ensino Superior por exigéncia da Lei n° 10.861, de
14 de abril de 2004, que instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES), e foi criado com o objetivo de regulamentar o processo nacional de avaliacdo das
InstituicGes de Ensino Superior. Neste sentido, o PDI passou a integrar o processo avaliativo
das Instituicdes de Ensino Superior junto ao Ministério da Educacdo, visando a melhoria
permanente da eficacia institucional e efetividade académica e social e, especialmente, a
promocdo do aprofundamento dos seus compromissos e responsabilidades sociais. Para fins
deste estudo foi utilizado como base as metas e resultados das unidades administrativas e
académicas informadas no PDI da UFERSA (2021 — 2025).

Nesse contexto, a sistematica do gerenciamento de processos na UFERSA, deve
considerar as especificidades relativas a uma organizacao publica federal de ensino superior,
adotando critérios e acGes objetivos, de forma a ter uma implementacdo acertada e eficaz, dentro
de um cronograma adequado, minimizando riscos e evitando desperdicios. Assim, 0
questionamento a ser respondido pela pesquisa é:

De que forma a UFERSA tem inserido junto aos seus gestores académicos e
administrativos a ferramenta de governanga Gerenciamento de Processos, a fim de proporcionar

de forma eficaz e eficiente melhorias permanentes das suas atividades estratégicas e taticas?

OBJETIVOS

O relatorio tem como principal objetivo auxiliar as Instituicdes Federais de Ensino na

implementacdo do Gerenciamento de Processos como ferramenta de Governanca Publica,
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visando a melhoria continua dos processos para que se obtenham resultados e o alcance de

metas estratégicas de forma mais eficientes.

RECOMENDAGCOES

Esta secdo apresenta resultados da pesquisa “GERENCIAMENTO DE PROCESSOS
EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: Um Estudo de Caso na Pré-Reitoria de
Gestdo de Pessoas da Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA)”. A pesquisa
envolveu um esfor¢o investigativo de carater qualitativo com a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas dirigidas aos servidores gestores de unidades administrativas da Universidade
Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA) com questdes focadas no aprofundamento do
conhecimento desses servidores acerca da técnica de GP aplicadas para o alcance das metas do
PDI 2021 — 2025 da UFERSA. A interpretacdo dos dados foi orientada pela Analise de
Conteudo, com auxilio do software Atlas.ti 7. A partir da andlise dos dados coletados, foi
possivel identificar que os gestores ndo possuem maior conhecimento na integra da ferramenta
de Gerenciamento de Processos e que esta ndo esta totalmente implementada nas IFES. Desta
forma o guia recomenda capacita¢des que tratam do assunto, além de melhorara a estrutura do
Escritorio de Processos das instituicdes ja que essa é a unidade responsavel por assessorar as
demais unidades das instituices sobre o GP.

Tomando como base os resultados alcancados na dissertacdo em questdo, pode-se
estabelecer algumas sugestdes para o publico alvo. Desse modo, o Quadro 1 apresenta as

recomendac0es para cada resultado obtido na dissertagéo.

Quadro 1 — Recomendaces de acordo com os resultados obtidos na dissertagdo

RESULTADO CONCLUSAO RECOMENDAGCAO

Foi possivel concluir que a
Instituicdo possui o
documento
institucionalizado como

Ipart_e mte?rantte Ot"? SeU | Sugere-se que os gestores da alta
planéjamento estralegico € | aqmjnjstracio desenvolvam
gue ele estabelece metas que . . x
mecanismos para maior inclusao

dever&o ser cumpridas pelos q i q dad
mais diversos setores que 0S geslores aas unidades no

compdes a Instituicdo. | Momento de elaboragao dos PDIs.
Porém, ficou claro que os
gestores sentem dificuldades
guando ndo participam de
sua elaboracdo.

Plano de Desenvolvimento
Institucional UFERSA 2021
— 2025




Alinhamento Estratégico

Fica evidente que a
UFERSA possui técnicas
de GP, mas que ndo é de
conhecimento de todos 0s

gestores. Também fica

claro que a UFERSA
dispde de unidade
estruturada a qual

necessita de melhorias.
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As IFES devem da maior
amplitude as capacitacdes que
tratam do assunto, além de
melhorar a estrutura do Escritério
de Processos das instituicdes ja
que esse € a unidade responsavel
por assessorar as demais unidades
da instituicéo sobre o GP.

Pessoas

A Universidade dispde de
capacitacéo de
Gerenciamento de
Processos para 0s seus
servidores, mas que 0
numero de servidores nao
atende a necessidade das
unidades para a aplicacdo
de forma satisfatoria do
GP.

Sugere-se que sejam realizados
esforgos no sentido de ampliar o
quadro de servidores da
Universidade, além de programas
de capacitacédo voltados para o
assunto tratado.

Governanga de Processos

A UFERSA realiza
avaliacOes das métricas e
indicadores dos
processos, mas ndo é de
conhecimento dos seus
gestores que a
performance dos seus
processos é acompanhada
de forma
institucionalizada. De
todo modo, fica claro que
0 mapeamento de
processos para o alcance
das metas do PDI vem
sendo realizado.

Cabe as IFES estabelecerem
politicas de feedbacks das
avaliaces das métricas e

indicadores dos seus processos.

Escopo de Implementacéo

A instituicéo dispde de
um Escritério de
Processos que auxilia na
utilizacdo da ferramenta
de GP. Por outro lado, no
escopo de implementacéo
do GP a vida dos
processos ndo é
caracterizada como
ciclica.

Os gestores das IFEs devem
promover politicas para avancar
na melhoria das estruturas da
unidade Escritorio de Processos e
de conscientizacdo que a técnica
de GP ndo so contribuira para
atingir as metas do PDI das
universidades, mas também para
promover uma melhoria continua
e eficiente de todos 0s processos
das instituicoes.
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Foi identificado que os
gestores da UFERSA
entendem que ter um melhor

controle dos processos
ajudara no desenvolvimento As IFES devem desenvolver

de suas acBes. Também foi | Programas de capacitacdes de

positivos e negativos & namero suficiente e necessario
implementacdo do GP na para a aplicacdo correta e
Fatores Criticos de Sucesso | UFERSA. No que se refere adequada das técnicas GP na
a uma unidade estruturada UFERSA. Também devem
para acolhimento de estruturar outras unidades para

sugestoes e criticas, além da | gue sejam pontos de acolhimento

Ouvidoria, os entrevistados | e g gestdes e criticas, além da
demonstram saber que Ouvidoria

existe unidades que recebem
criticas e sugestdes, mas que
ndo as consideram
estruturadas para esse fim.
Fonte: Autor, 2023.

Apesar de no Quadro 1 ter mostrado recomendacgdes voltadas aos governantes e aos
gestores das IFES, todos os resultados obtidos podem servir de fonte para outras pesquisas mais
aprofundadas.

CONSIDERACOES FINAIS

Constatou-se que os gestores tendem a querer que a ferramenta, assim como os fatores
necessarios para a melhor adequacao, seja melhor desenvolvida na UFERSA, afim de que seja
possivel atingir metas como as do PDI 2021 — 2025 da UFERSA de forma mais eficiente e com
melhores direcionamentos.

Considera-se, por fim, que os gestores demonstraram conhecimento limitado sobre a
ferramenta Gerenciamento de Processos, mas que percebem sua importancia para um

melhoramento continuo dos processos de suas unidades ocasionando resultados mais eficientes.




