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RESUMO

A Administracdo Publica, encarregada da concretizacao de direitos coletivos, protecéo de
direitos individuais, e interventora da ordem social e econdmica para garantia da paz so-
cial, por vezes integra relacdes de conflito no Poder Judiciario, onde devera exercer seu
direito de defesa, salvaguardando suas a¢des diante dos particulares, ou mesmo diante de
outras esferas de governo. O exercicio do direito de defesa, que por envolver matéria de
interesse publico se reveste na forma de um efetivo “dever de defesa”, ¢ apresentado ao
Judiciario por intermédio daquele que exerce a representacéo judicia do 6rgdo ou enti-
dade, em regra um procurador publico, que estrutura sua manifestacdo com suporte das
informacdes e pronunciamentos fornecidos pela area administrativa do 6rgao ou entidade,
por estar essa, de fato, mais préxima da questdo discutida em juizo, bem como sendo a
area responsavel por dar efeito as determinacdes judiciais dirigidas ao 6rgdo ou entidade.
O estudo em tela aborda a qualidade da dindmica de resposta das solicitagdes judiciais no
ambito da Universidade Federal de Alagoas no intuito de assegurar, direta ou indireta-
mente, que essa resposta aconteca em tempo e forma adequadas, evitando-se custos de-
correntes de aplicacdo de multas por descumprimento, derrota judicial por revelia diante
da ndo manifestacdo da universidade ou mesmo por caréncia de informages, precari-
zando a defesa da entidade.

Palavras-chave: Contencioso judicial no servigo publico; Dindmica judicial nas IES;

Gestdo da qualidade.



ABSTRACT

The Public Administration, in charge of implementing collective rights, protecting
individual rights, and intervening in the social and economic order to guarantee social
peace, sometimes integrates conflicting relationships in the Judiciary, where it must
exercise its right of defense, safeguarding its actions before individuals, or even before
other spheres of government. The exercise of the right of defense, which, as it involves
matters of public interest, takes the form of an effective “duty of defense”, is presented to
the Judiciary through the one who exercises the judicial representation of the body or
entity, as a rule a public attorney, that structures its manifestation with the support of
information and pronouncements provided by the administrative area of the body or
entity, as this is, in fact, closer to the issue discussed in court, as well as being the area
responsible for giving effect to judicial determinations addressed to the body or entity.
The study on screen addresses the quality of the response dynamics of judicial requests
within the scope of the Federal University of Alagoas in order to ensure, directly or
indirectly, that this response takes place in an adequate time and manner, avoiding costs
arising from the application of fines for non-compliance, judicial defeat by default in the
face of non-manifestation by the university or even lack of information, making the
defense of the entity precarious.

Keywords: Judicial litigation in the public service; Judicial dynamics in public higher

education institutions; Quality management.
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I INTRODUCAO

O Estado enquanto importante ator social desenvolve um amplo ndmero de
funcGes para a garantia da paz social, promocdo do bem-estar da populacdo e
desenvolvimento econdmico. O exercicio dessas funcdes € lastreado no poder resultante
de um acordo social segundo o qual os sujeitos cedem parcela de sua liberdade em favor
da seguranca e bem comuns (HOBBES, 2003; BECCARIA, 2013).

No Estado de Direito, essas func¢des do ente estatal se materializam por meio carta
constitucional do pais e pelas demais leis e normas que formam o ordenamento juridico

nacional e que orientam as atividades desempenhadas por 6rgaos e agentes publicos.

A entrega dos servicos e produtos devidos aos cidaddos pelo Estado significa para
0 administrador publico a habilidade de lidar com uma complexa dindmica de fatores
internos e externos que interferem diariamente sobre o ambiente organizacional,
facilitando ou dificultados suas atividades, ou mesmo instituindo, modificando ou

extinguindo necessidades a serem atendidas.

Essa mesma complexidade pode ser entendida nos 6rgdos de natureza juridica da
administracdo publica, que atuam na defesa do ente publico perante as causas propostas
junto ao Poder Judiciério, ou ainda sob o ponto de vista consultivo, orientando gestores e
usuarios dos servicos quanto as controvérsias administrativas de cunho legal, sendo esses
papéis identificados na esfera da Administracdo Federal, nas procuradorias instituidas e

que integram a Advocacia Geral da Unido.

Tal importancia é revelada nos nimeros apurados e apresentados no Relatério de
Gestdo da Advocacia Geral da Unido referente ao exercicio 2021, correspondendo as
atividades de consultoria e assessoramento a um total de 500 mil demandas consultivas
atendidas. No que diz respeito ao contencioso judicial, isto &, aos conflitos, as contendas,
as disputadas envolvendo a Administracdo Federal no Judiciario, 0s ndmeros sdo
igualmente expressivos, sendo 16,5 milhdes de atividades contenciosas realizadas, com
resultados econdmicos de relevancia: R$ 418 bilhdes economizados judicialmente em
virtude de julgamentos favoraveis total ou parcialmente a Administragdo Federal, acordos
firmados em juizo, impugnacdes de execucdo ou ganhos de eficiéncia operacional nos
orgaos publicos (AGU, 2022).

No caso especifico da UFAL, em que pese ndo constarem informacdes sobre a
temaética especifica acerca do contencioso no portal da institui¢cdo, pesquisa no portal da
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Justifica Federal (seccional Alagoas) nos permite identificar que a universidade figura
como parte, autora ou ré, em um total de 5.778 processos judiciais ativos, 453 deles
iniciados apenas em 2021, permitindo, ainda, uma série das novas agdes ajuizadas, por
exemplo, nos ultimos 05 anos (JFAL, 2022).

Esse conjunto de agdes promovidas contra a universidade acaba por criar um fluxo
de trabalho interno na instituicdo necessario para que a entidade publica atue na forma e
no tempo devidos, seja para viabilizar informac6es para sua defesa, seja para realizar o

cumprimento das determinagdes emanadas do Judiciério.

A atuacao do judiciario sobre as atividades da Administracao faz parte do regime
de freios e contrapesos do sistema republicano, onde os atos de um poder estao suscetiveis
de verificacdo e correcdo por outro poder o que, na pratica significa dizer que sujeitos que
se percebam em algum momento lesados por alguma atividade da Administracdo podem

buscar reparar essa lesdo apelando ao Judiciario.

No ambito de uma universidade federal, isso pode representar um aluno que se
insurge contra o resultado da selecdo de vestibular ou de pds-graduacdo, um fornecedor
que questiona as condi¢Ges de contrato, ou um servidor que teve um direito negado -

apenas para caracterizar aqui o cenario dos conflitos mais recorrentes.

Cada um desses conflitos que ndo encontra solucdo pela via administrativa tem
potencial de converter-se em uma demanda judicial e quando isso ocorre ele integrard um
fluxo de trabalho préprio na instituicdo para que essa discussdo em juizo tenha seu

procedimento regular, de defesa e contraditério, respeitados.

Esse processo de defesa em juizo ocorre por intermédio da Advocacia Geral da
Unido-AGU, contando com o auxilio de uma procuradoria local para a coleta de
informacdes e realizacdo das notificacBes junto a universidade, no caso concreto, a

Procuradoria Federal junto a UFAL.

Parte desse fluxo de trabalho & gerenciado pelo sistema Sapiens/AGU que,
todavia, ndo tem alcance direto em todos os setores demandados pela procuradoria, nem

alcanca as intimacdes feitas pessoalmente, nos casos de mandado de seguranca.

Isso significa que a Administracdo precisara responder ao contato da procuradoria
local, fazendo a entrega das informac6es ou realizacdo das providéncias solicitadas e no

prazo indicado, evitando-se prejuizos como a perda do direito de defesa da universidade,
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ou a penalizacdo por descumprimento de determinacéo judicial, com aplicacdo de multa,

sem descartar outras formas de prejuizo.

Ocorre que em algumas situacOes essa prestacdo, ou providéncia, ndo acontece na
forma ou no prazo devidos, por motivos diversos: sobrecarga de trabalho, férias/auséncia
do servidor responsavel, ndo compreensdo da solicitacdo, atraso de providéncia
necessaria em outro setor, dependéncia de ente externo, e outras, que se constituem em
verdadeiras intercorréncias, isto €, fatores que levam a uma mudanca, a um fluxo irregular
de trabalho e que interfere no funcionamento regular e, consequentemente, sobre a
qualidade do servigo, no caso, prestado pela UFAL para atendimento da procuradoria

solicitante.

Esse cenério é produto de observacbes do cotidiano na procuradoria local da
UFAL, onde trabalha o autor desta pesquisa, e que estimulou o interesse em produzir um
estudo acerca dessas intercorréncias de maneira a propor solugfes para sua mitigacdo ou

exclusdo, prestigiando a qualidade do servico.

1.1  Contextualizacdo

Toda a acdo estatal é balizada pelas normas e principios de Direito Administrativo,
com destaque para os principios que, como informa Celso Antonio Bandeira de Mello,
funcionam como mandamentos nucleares, alicerces de um sistema normativo, ao qual Ihe
confere légica e racionalidade (MELLO, 2004).

Tais principios foram reconhecidos como de crucial importancia pelo legislador
brasileiro a ponto de serem inscritos na Constituicdo da Republica de 1988,
especificamente em seu art. 37: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.

Né&o traremos a discussao o conteddo de todos esses principios, sob pena de avanco
para além do escopo do estudo. Entretanto, realcamos o principio da eficiéncia, que néo
integrava o texto original da Carta Magna de 1988, e foi ali incluido através da Emenda
Constitucional n® 19/1998, estabelecendo textualmente para o Poder Publico a
responsabilidade de que uma vez prestado o servigo publico assim o seja de forma
eficiente. Nessa linha, pode-se afirmar que a insercdo desse novo principio certamente

demonstra uma insatisfacdo da sociedade em relagdo a uma impoténcia para contestar os
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servicos publicos deficientes e o0s prejuizos deles decorrentes (CARVALHO
FILHO,2007).

Com efeito, ao estabelecer a eficiéncia do servigco publico como principio e um direito
da sociedade, percebe-se que essa eficiéncia deve consistir no aperfeicoamento da
maquina publica, valendo-se o administrador dos meios tecnoldgicos disponiveis para
aumento de sua qualidade, realizando avaliacfes periddicas e 0s ajustes necessarios

segundo as necessidades da populacdo (AREND, 2020).

A expectativa por uma gestdo publica eficiente ndo € limitada a condicdo de principio
legal no caso brasileiro, sendo uma exigéncia percebida em ambito internacional, como
discutido pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE,
para a qual a eficiéncia do servico publico em conjunto com a confianga no governo sao
elementos que conferem fundamento ao Estado Democratico de Direito (MATHIAS,
2020).

Prestar um servigo eficiente, portanto, capaz de gerar o sentimento de confianca
do cidad&o € prestar um servico com qualidade, condizente com os custos da maquina
publica e, para o usudrio, percebido como competitivo em relacdo aos concorrentes,
guando existentes, e agregador de valor. (LACERDA, 2018).

Nesse intuito, Konstelj e Vintar (2005) indicam que, na seara publica, boa parte
das ferramentas usadas na avaliacdo da qualidade de servigos é voltada para apenas um
aspecto de governo, aferindo a qualidade nos processos de linha de frente e de realizacédo
de servicos para 0s usudarios, passando ao largo dos processos internos e seus resultados.
Por essa razdo, esses autores concluem que ndo existem instrumentos de avaliacdo de
qualidade com um amplo alcance e que sirvam de apoio a uma gestdo mais efetiva da

qualidade na area dos servicos publicos.

Em que pese tratar de eficiéncia e qualidade possa dar uma impresséo inicial do
produto/servico entregue diretamente pelo Estado ao cidaddo, esses atributos também
devem estar presentes no desempenho das atividades denominadas meio, isto é, aquelas
realizadas no cotidiano da administracdo publica, os atos e rotinas internas necessarias a
realizaco e entrega do servico final. E a atividade-meio que exibe a maquina pablica em
suas entranhas e engrenagens, sendo ela grande demandadora de recursos financeiros e
de pessoal e, desta feita, merecendo atengdo do gestor para que o servico publico atinja

seus objetivos.
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Diante dessa realidade, ndo resta duvida de que a qualidade do servico pablico é
uma necessidade a ser perseguida ndo apenas no que corresponde ao produto ou servigo
diretamente entregues ao cidaddo, mas que deve também compreender todas as fases que

antecedem sua elaboracédo alcancando o campo das atividades-meio.

1.2 Problematizacéo

Os atos e processos administrativos se desenvolvem sob orienta¢do dos principios
que fundamentam a Administracdo Publica e sem o que restariam sem validade diante do

ordenamento juridico nacional.

Esse modelo de funcionamento tem por finalidade garantir que o interesse publico
seja alcancado estabelecendo-se uma harmonia entre os direitos dos cidaddos e as
prerrogativas da Administracdo. No mesmo sentido, o principio da eficiéncia
administrativa esta ligado a forma de atuacdo do agente publico, buscando melhorar seu
desempenho e, com isso, seus resultados. Do mesmo modo, esta ligado com a forma como

a Administracdo Publica esta organizada, estruturada e disciplinada (DI PIETRO, 2003).

Essa ideia se alinha perfeitamente com a compreensao de Pereira et al (2021),
segundo a qual a gestdo da qualidade no servico publico tem sido um tema de grande
discussdo em razdo de sua relevancia nos processos organizacionais, iSSO porque 0S

cidaddos buscam uma prestacdo de servico de qualidade e poupando os recursos publicos.

Nesse sentido, os fluxos de trabalho para o atendimento de determinacdes de
natureza judicial em um ente publico demonstram-se dignos de um exame acurado de
maneira que se possa identificar nelas os atributos as condic¢des de eficiéncia e qualidade
vigentes, propondo-se 0s ajustes que forem necessarios. Tal pensamento se alinha com a
abordagem atual da gestdo da qualidade, onde cada departamento, tenha ele como
objetivo a producdo ou operacdo, € o responsavel pelo controle e qualidade dos produtos
fabricados e desenvolvidos, demandando profissionais capazes de aplicar as ferramentas
de gestdo imprescindiveis para que o sistema funcione como um todo (CARVALHO;
PALADINI, 2012).

N&o obstante a relevancia atribuida a eficiéncia pelo legislador brasileiro, vale
ressaltar que o processamento interno dos fluxos de trabalho na perspectiva do

atendimento de demandas judiciais tem relacdo direta com a concretizagéo de direitos dos
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administrados, bem como a garantia do direito de defesa da administracdo, evitando
perdas econdmicas injustas e demais penalidades, situacdo que ganha grande dimensao
se considerado que em 2021, no ambito da Administragéo Direta da Unido, foram abertas

mais de 535 mil novas ag¢des judiciais (AGU, 2022).

No ambito da UFAL, isso significa dizer que falhas nos fluxos de trabalho para a
prestacdo de informacdes, subsidios, para defesa da universidade ou mesmo no
cumprimento de decisdes judiciais tém o potencial de por em risco tanto o direito da
universidade em promover sua propria defesa, rebatendo arbitrariedades e pleitos
infundados, quanto por e risco o0 acesso aos direitos de alunos, servidores e demais
cidaddos e que, por alguma razdo, deixaram de ser atendidos pelas vias administrativas

normais.

As falhas nessa prestacdo administrativa na UFAL, seja por morosidade ou por
lacunas na execucdo merecem uma acdo preventiva imediata, sem prejuizo das vias
correcionais, mitigando ou extinguindo sua ocorréncia e 0s prejuizos dela decorrentes.
Percebe-se, aqui, que essas falhas se constituem, efetivamente, em intercorréncias, com
alteracdes ou quebras do fluxo de trabalho e, consequentemente, no resultado esperado,

seja quanto a forma ou quanto ao prazo de entrega.

A titulo de entendimento sobre a relevancia da pesquisa, de acordo com o sistema
Sapiens/AGU, no ano de 2022, do total de 2.288 atividades recebidas pela Procuradoria
Federal Junto a UFAL, 269 corresponderam a pedidos de reiteracdo, ou melhor, repeticao
de pedidos ndo atendidos, o que equivale a quase 11,75% do total das atividades
recebidas. Vale frisar que a problematica ndo deve ser tomada com foco no viés
quantitativo, uma vez que falhas na conducdo de um Unico processo, a depender de seu
objeto, pode representar danos de proporcdes financeiras e sociais importantes,

demandando um exame dos fatos e das razfes que levam a esse tipo de ocorréncia.

Cotidianamente o fluxo de trabalho na Procuradoria Federal junto a UFAL
transparece as consequéncias dessas intercorréncias administrativas, a exemplo das
sucessivas reiteracdes das solicitagdes feitas, a exemplo do encurtamento do prazo para
elaboracdo de defesa ou prestacdo de informacdes, e também os riscos envolvidos, como
perda do direito de defesa da institui¢do, de aplicacdo de multa para o gestor em razéo da
demora no cumprimento da determinac&o judicial, de prejuizo ao direito do cidad&o, entre

outras.
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As intercorréncias resultantes das reiteracdes carecem de uma melhor
investigacdo quanto as suas origens de modo a apontar caminhos que assegurem um
padrdo de qualidade aceitavel nesses fluxos de trabalho que complementam as atividades
da Procuradoria, combatendo as varias situacdes que constituem 0 contencioso
cumprindo assim importante papel de defesa dos interesses da instituicdo UFAL perante

o Poder Judiciério.

Em razdo do exposto até aqui, tém-se o seguinte problema de pesquisa a ser
investigado: como as intercorréncias administrativas interferem na qualidade da prestacéo

dos servigos da Procuradoria da UFAL nas demandas do contencioso judicial?

No topico seguinte serdo detalhados os objetivos a serem alcancados pela

pesquisa.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral: Investigar como as intercorréncias administrativas no
atendimento de demandas do contencioso judicial afetam a qualidade do

fluxo de trabalho na procuradoria da Universidade.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Contextualizar conceitualmente a gestdo da qualidade e de servi¢o no contexto da
administragdo pablica amparados por marcos legais da eficiéncia administrativa;

b) Analisar o fluxo de trabalho vigente na Procuradoria Federal da UFAL e suas
interacdes com outros setores da universidade, visando uma compreensao de
como sdo atendidas as demandas do contencioso judicial.

c) ldentificar quais séo as intercorréncias que influenciam no atendimento das
demandas do contencioso judicial recebidas pela UFAL;

d) Propor melhorias que interfiram sobre o fluxo de trabalho de resposta as demandas
do contencioso judicial, visando melhorar sua qualidade e mitigar as

intercorréncias administrativas de efeito negativo.
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1.4 Justificativa e relevancia da pesquisa

A abordagem da qualidade do servico publico, para além de principio, afeta
diretamente o tomador do servigo, ou seu beneficiario. Em muitos casos, a qualidade
do servico publico é determinante para a qualidade de vida da populacéo, a exemplo
do acesso e da qualidade dos servicos de saude, o que foi bem identificado no estudo
publicado pela OCDE em 2017 chamado Health at a Glance (Satide em Resumo, em
traducéo livre), com a previsdo de que a populacdo com mais de 80 anos nos paises-
membros da organizagdo cheguem a 10% até 2050, nimero que no momento do

estudo correspondia a 5%.

No que diz respeito aos servicos de gerenciamento do contencioso judicial e
consultoria e assessoria dos 6rgdos da administracdo federal ndo ha davida de que
uma ma prestacdo desses servigos resultard em perdas financeiras a serem custeadas
pelo orcamento que, de outra forma, seria aplicado nos diversos outros servicos

necessarios ao cotidiano e bem-estar dos cidadaos.

Decisdes judiciais desfavoraveis a administracdo publica com penalidade
financeira, sdo convertidas no instrumento denominado “precatério”, ingressando em
uma fila de pagamento que em 2021 compreendia um volume de R$ 89 bilhdes,

apenas no que diz respeito a Unido Federal (IFI, 2021).

Esse nimero contrasta com 0s sucessivos cortes e contingenciamentos aplicados
sobre 0 orcamento federal, com destaque para 0s cortes sobre 0 orcamento da pesquisa
cientifica, que acumula um total de R$ 80 bilhdes nos ultimos sete anos (CAMARA
DOS DEPUTADOS, 2022)

Diante desses aspectos € justificavel a realizacdo do presente estudo, buscando a
qualidade da dindmica de resposta das solicitagdes judiciais no ambito da
Universidade Federal de Alagoas no intuito de assegurar, direta ou indiretamente, que
essa resposta aconteca em tempo e forma adequadas, mitigando-se custos decorrentes
de aplicacdo de multas por descumprimento, derrota judicial por revelia diante da ndo
manifestacdo da universidade ou mesmo por caréncia de informagdes, precarizando a

defesa da entidade.
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1.4 Estrutura do trabalho

A presente proposta de dissertagdo & composta por 06 (seis) capitulos,
estruturados em conformidade com as recomendacdes do Comité Gestor do Programa de

Mestrado Profissional em Administragdo Publica.

O primeiro capitulo apresenta uma visao geral da tematica objeto da dissertac&o,
abordando-se o problema de pesquisa, a justificativa do objeto de estudo selecionado e

sua importancia, assim como o0s objetivos geral e especificos a serem alcancados.

O capitulo seguinte, é dedicado a tracar um panorama do ponto de vista tedrico
sobre a qualidade e a eficiéncia no campo da ciéncia da administracdo e suas vertentes na
administracdo publica. Aqui os conteudos sdo sistematizados a partir de seu historico,

contelido conceitual e caracteristicas.

Passando-se ao terceiro capitulo, é trazido o esquema metodoldgico a ser que
servira de suporte para construcdo do estudo, fazendo a ligacdo entre os aportes e
referenciais teodricos e os elementos de fato identificados a partir do problema proposto,
conduzindo a um processo de a anélise e a elaboracao do relatdrio proposto neste trabalho.

O quarto capitulo tem como finalidade apresentar os resultados das anélises feitas
a partir do material coletado nos setores da UFAL interligados a Procuradoria da UFAL
por meio de uso do Sistema Sapiens/AGU, relatérios fornecidos pelo mencionado sistema
e outros textos e informacBes provenientes da pesquisa documental e aplicacdo de

entrevistas.

Caminhando para o fecho da dissertacdo, o quinto capitulo retne as
recomendacdes decorrentes dos resultados produzidos e das reflexdes realizadas no curso
do trabalho, e que servem de fundamento para a proposta de relatério oferecida para

solucéo do problema de pesquisa.

O sexto capitulo do texto contempla a conclusdo do estudo desenvolvido,
apresentando as limitagdes identificadas durante a realizacdo do estudo e proposic¢oes

para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO.

2.1 — A qualidade na administracdo, um breve panorama historico

A tematica da qualidade permeia as atividades humanas ha séculos, bem como a
forma como é compreendida ao longo do tempo, seja no trabalho desenvolvido por um

artesdo na era medieval, seja no atual contexto da producdo industrial.

No primeiro cenario, o artesdo é diretamente responsavel pelos processos de
producdo, ndo raro trabalhando para a entrega de um produto sob medida, segundo as
especificacbes do comprador, devendo observar pessoalmente aspectos como
conformidade e confiabilidade do produto (MARTINELLI, 2009). Resta claro nesse
modelo o enfoque predominante sobre a qualidade do produto, e ndo necessariamente dos

processos.

Esse modelo ainda se refletiu no mundo do final do século 19 onde, por exemplo,
muitos dos primeiros fabricantes de automdveis produziam segundo as necessidades de
seus clientes, em uma industria que ainda ndo havia passado pela massificacdo do

fordismo.

Essa perspectiva de producdo quase que tailor-made, destinada a atender uma elite
econbmica, perdeu forca com o avanco da Revolucdo Industrial, que estabeleceu como
diretrizes a padronizacdo e massificacdo da produgdo, marcadamente pela instituicdo das
linhas de montagem e fragmentagdo do trabalho. (CARVALHO; PALADINI, 2012)

A Primeira Guerra Mundial também foi um fator fundamental para impulsionar o
processo de padronizacdo e massificacdo na virada do século 20, com destaque para o
modelo de producao desenvolvido pela Ford Motor Company e seu automoével Model-T,
que chegou a casa de 15 milhdes de unidades vendidas, reduzindo-se o foco anterior do
cliente para o processo produtivo e a conformidade (CARVALHO; PALADINI, 2012).

A década de 1920 trouxe novos ventos para a forma de pensar a qualidade, com
iniciativas como o quadro de controle e o Ciclo PDCA propostos por Shewhart, melhor
orientado o processo de identificacdo e resolucdo dos problemas. Os avangos nos
instrumentos de gerenciamento seguiram em avanco na década seguinte, acrescendo-se 0
controle estatistico dos processos e o estabelecimento de regras para essa area. E nesse
periodo que sdo registrados os estudos de Mayo e a Escola das Relagbes Humanas
(MARTINELLLI, 2009) agregando questdes inerentes a figura do trabalhador.
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O pensamento sobre a tematica da qualidade foi fortalecido pelos estudos
desenvolvidos por tedricos como Maslow, Herzberg e McGregor (CARVALHO;
PALADINI, 2012) nas décadas posteriores, aprofundando as investigacbes sobre os

fatores humanos na producéo e sua influéncia sobre a qualidade.

Nesse contexto, a eclosdo da Segunda Guerra Mundial e a presséo que ela exerceu
sobre a industria resultaram em novos elementos agregados a gestdo da qualidade e ao
surgimento de entidades dedicadas a congregar os especialistas da area da qualidade, a
exemplo da Sociedade Americana para o Controle de Qualidade (ASQC), atualmente
denominada de Sociedade Americana pela Qualidade (ASQ) (CARVALHO; PALADINI,
2012).

Os anos 1950 também marcaram o nascimento de entidades equivalentes em
outros paises, como Japdo. Esse pais, em pleno processo de reconstrucdo ensejou o
estabelecimento de modelos que serviram de referéncia para a area, com forte influéncia
da estatistica e do controle de qualidade, ao que foram acrescidos anos mais tarde a
participacao dos trabalhadores e da alta administracdo como fatores imprescindiveis para
a gestédo da qualidade (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Dentre os modelos japoneses de qualidade ganhou proeminéncia aquele instituido
pela Toyota, fabricante de automdveis japonesa, caracterizado pelo combate ao
desperdicio e combate aos grandes estoques mediante um sincronismo entre o ritmo de

producdo e a atuagdo dos fornecedores sendo esse modelo chamado “toyotismo” ou,

também, de sistema just-in-time (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Nos dias atuais, de intensa troca entre as nagdes no bojo da chamada
“globaliza¢do”, modelos de gestdo da qualidade sao amplamente difundidos, como aquele
criado pela ISO (International Organization for Standarization) ou Organizagédo
Internacional pela Padronizacdo, surgido no final da década de 1980, e que logo se tornou
exigéncia de cunho internacional, favorecendo as relagdes entre clientes e fornecedores
(JUNIOR et al, 2012).

Além disso, a qualidade ganha destaque como elemento capaz de proporcionar
uma vantagem competitiva, servindo de reflex&o para o programa de gestéo da qualidade
construido pela empresa Motorola, na década de 1980 e chamado Seis Sigma, e que
ganhou fama a partir da década de 1990, caracterizado por aplicar ferramentas estatisticas
as dimensdes do controle de qualidade, analise e resolucdo de problemas, buscando a
melhoria continua (JUNIOR et al, 2012).
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Interessante notar que toda essa trajetoria da qualidade, enquanto parte da funcao
gerencial, pode ser sintetizada por numa perspectiva de “eras da qualidade”, que abrange
fatores como inspecgdo, controle estatistico, garantia da qualidade e a gestdo estratégica.
Em que pese as diversas formas sob as quais o conceito de qualidade tem sido pensado,
ndo se pode perder de vista que ela tem um papel estratégico de grande importancia nas
organizacdes, j& que a forma como ela é pensada e compreendida dara a tonica da
producdo e dos servicos desenvolvidos, como pode ser observado no quadro 1 (GARVIN,

1992).

QUADRO 1 - ETAPAS DO MOVIMENTO DA QUALIDADE

Identificacdo  de

caracteristicas

Inspecdo

Controle  Estatis-
tico Da Qualidade

Garantia da Quali-
dade

Gerenciamento Es-
tratégico Da Quali-
dade

Preocupacdo ba-
sica

Verificacdo

Controle

Coordenagéo

Impacto estratégico

Visdo da Quali-
dade

Um problema a ser
resolvido

Um processo a ser
resolvido

Um problema a ser
resolvido, mas que
seja enfrentado pro-
ativamente

Uma oportunidade
de Concorréncia

Uniformidade do

Toda a cadeia de
producdo, desde o
projeto até o mer-
cado, e a contribui-

As necessidades de

- Uniformidade do ¢do de todos os gru-

Enfase produto com me- S mercado e do con-
produto : . pos funcionais, es- X
nos inspecédo . sumidor

pecialmente os pro-

jetistas, para impe-

dir falhas da quali-

dade

Planejamento estra-
. Instrumento de me- | Instrumentos e téc- | Programas e siste- tegico, estat_)el_em-
Métodos mento de objetivos

dicéo

nicas estatisticas

mas

e a mobilizacdo da
organizagédo

Papel dos profis-
sionais da Quali-
dade

Inspecdo, classifl-
cacdo, contagem e
avaliacdo

Solugéo de proble-
mas e a aplicagdo
de métodos estatis-
ticos

Mensuracéo da
qualidade, planeja-
mento da qualidade
e projeto de progra-
mas

Estabelecimento de
objetivos, educagéo
e treinamento, tra-
balho  consultivo
com outros departa-
mentos e delinea-
mento de progra-
mas

Quem € o respon-
savel pela Quali-
dade

O departamento de
inspecédo

Os departamentos
de producéo e en-
genharia

Todos os departa-
mentos, embora a
alta gerencia so se
envolva periferica-
mente com 0 pro-
jeto, o planeja-
mento e a execugao
das politicas da
qualidade

Todos na empresa,
com a alta gerencia
exercendo forte li-
deranca

Orientacdo e
abordagem

“Inspeciona” a
qualidade

“Controla” a quali-
dade

“Constrdi” a quali-
dade

“Gerencia” a quali-

dade

Fonte: Garvin (1992. p.44)
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O atravessar dessas denominadas “eras da qualidade” também produziu um
numero razoavel de compreensdes sobre o conteido do conceito de qualidade, associadas
a formas de abordagem distintas, identificadas e classificadas por Garvin, na leitura de
Carvalho e Paladini (2012), como: transcendental, baseada no produto, baseada no
usuario, baseada na producéo e baseada no valor, segundo a forma disposta no quadro 2

a sequir.
QUADRO 2- ABORDAGENS DA QUALIDADE
Abordagem Definicéo Frase

Transcendental Qualidade € sindnimo de “A qualidade nao é nem
excelénciainata. pensamentonem matéria, mas uma
E absoluta e terceira entidade independente
universalmente das duas...
reconhecivel. Ainda que qualidade ndo possa ser
Dificuldade: pouca orientagdo definida, sabe-se que ela
pratica. existe.” (PIRSIG, 1974)

Baseada no produto Qualidade € uma variavel precisa e | “Diferencas ha qualidade
mensuravel, oriunda dos atributos | equivalema diferencas na
doproduto. quantidade de alguns elementos
Corolérios: melhor qualidade s ou atributos desejados.”
commaior custo. (ABBOTT, 1955)

Dificuldade: nem sempre existe
uma correspondéncia nitida entre
osatributos do produto e a
qualidade.

Baseada no usuario Qualidade € uma variavel “A qualidade consiste na
subjetiva.Produtos de melhor capacidade de satisfazer
qualidade atendem melhor aos desejos...” (EDWARDS,1968)
desejos do consumidor. “Qualidade é a satisfagdo das
Dificuldade: agregar preferéncias e | necessidades do
distinguir atributos que consumidor... Qualidade é
maximizama satisfacao. adequacéo ao uso.”

(JURAN, 1974)

Baseada na producéo Qualidade é uma variavel “Qualidade é a conformidade
precisa e mensuravel, oriunda asespecificagoes”
do grau deconformidade do “...prevenir ndo conformidades é
planejado com o executado. mais barato que corrigir ou refazer
Esta abordagem d& énfase a otrabalho.” (CROSBY, 1979)
ferramentas estatisticas
(Controle do processo).

Ponto Fraco: foco na eficiéncia,
ndona eficacia.

Baseada no valor Abordagem de dificil aplicacéo, “Qualidade é o grau de exceléncia
poismistura dois conceitos aum preco aceitavel.” (BROH,
distintos: exceléncia e valor, 1974)
destacando os trade-off qualidade
X preco. Esta abordagem da énfase
a Engenharia/

Anadlise de Valor-EAV.

Fonte: Carvalho e Paladini (2012. p.09)
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2.2 Sobre a gestdo da qualidade em servico

O aspecto da qualidade deve ser tratado ndo apenas como uma responsabilidade,
mas como um valor percebido por todos da organizacdo, direcionado para atender a
expectativa do cliente e, dessa forma, também encontra seus limites fora da organizacgéo
(Feigenbaun, 1991).

Essa questdo € estudada por Juran (1992), indicando que a qualidade na satisfacédo
do cliente acontece quanto o produto ou servigo tem os atributos necessarios para atender
as expectativas dos clientes o que, no ambito privado, serd traduzido numa
venda/contratacdo. Essa satisfacdo do cliente pode, e deve, ser objeto de planejamento,
para que falhas e riscos sejam evitados. Com essa intencdo, Juran criou uma forma de

planejamento da qualidade chamada “Trilogia Juran”, que compreende:

a) Planejamento: busca criar metas, identificar e qualificar as necessidades dos
clientes, que serdo consideradas nos processos e na producao dos bens ou servicos,
e que sirvam de referencial para a realizagdo do controle;

b) Controle: trata de realizar o cotejo entre o que foi definido no ambito do
planejamento e o que foi entregue/realizado, trazendo subsidios para o
aprimoramento e 0s ajustes necessarios;

c) Melhoramento: tem por finalidade estabelecer uma estrutura capaz de suportar a
realizacdo dos projetos de mudanca, além de disponibilizar os recursos,
capacitacdo e motivacao para as equipes de trabalho, levando a um aumento dos

niveis de qualidade.

Essa trilogia ndo é apenas uma orientacdo para a gestdo, mas € uma ferramenta
descritiva que alcanca toda a organizacdo, compreendendo as caracteristicas dos

produtos/servicos ou processos interligados, segundo a Figura 01:
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FIGURA 1- O DIAGRAMA DA TRILOGIA DE JURAN

PLANEJAMENTO DA ~
QUALIDADE CONTROLE DA QUALIDADE (DURANTE OPERACOES)

PICO ESPORADICO

|
|
|
|
|
40 | |
|
|
|

ZONA ORIGINAL DO
20 _| CONTROLE DE QUALIDADE

CUSTO DA MA QUALIDADE
(DA FALHA OPERACIONAL)

DESPERDICIO CRONICO
(OPORTUNIDADE PARA
MELHORAMENTO)

NOVA ZONA DE CONTROLE
DA QUALIDADE

MELHORAMENTO
4 DA QUALIDADE |

0 ) TEMPO
| LICOES APRENDIDAS |

Fonte: Juran (1992, p. 17)

INICIO DAS
OPERAGOES

Juran entende que essa trilogia ndo é um fim em si e que sempre havera uma
parcela de desperdicio recorrente e que deve constar do planejamento, destacada como o
custo da ma qualidade. Em razao disso, o processo de melhoria/aperfeicoamento ganha

importancia na mitigagdo desse custo, quanto usado de forma sistematica.

Pensando nesse Vviés da qualidade, Albrecht (1998, p. 22) chega a afirmar que toda
a organizagdo deve atuar como um ‘“grande departamento de atendimento ao cliente”.
Esse foi um pensamento bastante difundido entre os americanos, todavia, sua pratica se
mostrou limitada e condicionada a duas linhas de acdo ligadas a uma resposta reativa do
cliente. A primeira dessas linhas, sintetizava o atendimento a um setor de enfrentamento
as reclamacdes, sem agregar uma contribuicdo a organizacdo, e a segunda linha era
resultante do acimulo de reclamaces, pressupondo que a falha estivesse no pessoal que
contatava diretamente o cliente, o que levava a realizacdo de treinamentos sem uma

avaliacdo mais refinada que confirmasse essa relacdo de causa e efeito.

Albrecht (1998, p. 22) percebeu que os referenciais teoricos entdo vigentes pouco
diziam sobre a realidade pratica, ja que os esforcos no cliente estavam mais no plano do
discurso que numa acéo pratica. 1sso demonstrou a necessidade de mudancga nos processos

de servico dando a eles transparéncia e confiabilidade na viséo do cliente.

Essa mudanca ganha importancia quando considerado o fato de que a qualidade
estd na visdo daquele que a percebe ja no inicio do processo, dai BITNER et al (1990)

recomendarem uma atencéo especial ja no primeiro contato com o cliente.
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Esse primeiro contato, no entender de Jan Carlzon ¢ chamado de “hora da verdade”,
isto €, um momento Unico onde o cliente tem contato com algum aspecto da organizacao
concebendo ali uma impressdo da qualidade atribuida ao seu servico (ALBRECHT, 1998,
pp. 26-7).

Uma forma de representar essa “hora da verdade” entre organizagao e cliente para
melhor abordar as divergéncias na relacdo fornecedor-cliente € por meio do chamado
“ciclo de servi¢os, demonstrando uma cadeia continua dos servigos por onde passa o0
cliente na medida em que experimenta o servico prestado. Cada um dos itens que compde
essa cadeia corresponde a um episodio de contato ou hora da verdade. O conjunto dessas
diversas horas da verdade constituem uma cadeia de episédios de um processo unico,
como apresentado na figura 3.4, (ALBRECHT, 1998 pp. 26-37).

FIGURA 2 - CICLO DE SERVICOS

0O Ciclo de
Servico

Fim Inicie

Hora da
verdade

Hera dz
verdade

Fonte: Albrecht (1998 p. 36)

Transpondo o ciclo do servico para o fluxo de trabalho envolvido nas demandas
geradas por processos judiciais na UFAL, ndo seria descabido afirmar que a questdo da
“hora da verdade” produz reflexos os diversos atores envolvidos e cada estagio da
realizacdo do servigo, ou melhor, dos setores internos da universidade, para a
procuradoria encarregada da defesa da universidade, e mesmo para o Poder Judiciario,
estabelecendo uma imagem negativa da instituigéo, especificamente, perante o juiz que
julgar o processo, sempre que problemas nesse fluxo de trabalho resultem em nédo

cumprimento de prazos ou mesmo no ndo atendimento da demanda.

Portanto, compreender essa sequéncia de momentos dentro do “ciclo de servigos”
é importante para que seja possivel construir formas de inovagdo, entendendo as

expectativas do cliente em cada momento desse em ordem cronoldgica (ALBRECHT,
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1998). No caso em estudo, temos um ciclo de servicos que se processa dentro da
organizacao e que pode ser visualizado nessa logica do ciclo de servicos, considerando
cada momento atravessado no curso do atendimento das demandas judiciais que chegam
a UFAL, as expectativas do solicitante, aqui como cliente, € como a “hora da verdade” se

apresenta.

Para a organizacao, responsavel pela prestacdo do servico, enxergar o desenrolar do
servico dentro do ciclo de servicos da a oportunidade de o gestor reordenar sua viséo
acerca das expectativas do cliente para que, entdo, possa fazer os ajustes que tragam o

Servigo para o encontro dessas expectativas.

Chegar a esse nivel de compreensdo e preparacdo do servico significa realizar um
trabalho criterioso de planejamento da qualidade em cada um dos momentos do ciclo de
servicos, identificando os elementos visiveis e ndo visiveis desse contato com o cliente,
em cada momento e como um todo. Isso é importante se considerarmos que na realizagdo
do servigo em muitos casos o gestor ndo consegue agir sobre o atendimento com a rapidez
necessaria para corrigir desvios e falhas, o que traz para destaque as atitudes dos
empregados como elemento valoroso da garantia do éxito na prestagédo do servico.

Nesse ponto, Albrecht (1998) da énfase a insatisfacdo dos empregados como
aspecto que pode interferir sobre a satisfagdo de quem recebe o servico, numa l6gica em
que o empregado insatisfeito gera cliente insatisfeito, o que demanda incluir o
relacionamento cliente-organizacdo como fator que deve ser realcado como agregador no

ciclo do servico.

A consciéncia da qualidade esta ligada a essa relagdo entre a organizacao e o cliente
e como os dois percebem a qualidade do servico ao longo do tempo. Esse relacionamento

tem ligacdo ainda com aspectos do servigo e questdes como “o que”, “como” e “onde” o
servico é realizado (GRONROOS, 1994, pp.85-106).

Isso reforca a necessidade de que a relagdo organizagéo/cliente deve ser pensada
pela gestdo em seu planejamento, normas e objetivos internos, sendo considerando um

ativo a ser cuidado e que perpasse todas as areas da organizacéao.

Como pode ser visto, a qualidade como elemento de gestdo ganhou forma, ainda,
com o avancar das tecnologias empregadas e a necessidade e definicdo de padrbes de
producdo e de entrega em conformidade com as necessidades dos clientes, e ainda em
decorréncia da otimizacdo dos custos de producdo e a evolugdo do processo concorrencial

de mercado.
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N&o seria descabido afirmar que tal avango também se deu na temaética dos
servicos, sendo a qualidade um atributo de interesse desses servigos nas organizagdes. Na
leitura de Feiten e Coelho (2019) destaca-se a importancia da gestdo da qualidade na
organizacdo como meio de estabelecer uma cultura de confianca, de participacdo, e de
implementacdo de padrdes de melhoria permanentes e que colaboram para o éxito da
organizacdo. Inclusive essa percepc¢do esta, nos dias atuais, profundamente associada a
questdo da fidelizacdo do cliente, e nessa direcdo a qualidade dos processos e produtos
podem representar ganhos como a melhor compreensdo da necessidade do cliente,

reducdo de falhas e de custos, ao que se acrescenta o maior nivel de satisfagdo do cliente.

Essa satisfacdo do cliente com a qualidade do servigo realizado esta relacionada
com o nivel de atendimento da necessidade e a expectativa final desse cliente. Ao
perceber que o nivel de atendimento foi além da expectativa, o nivel de qualidade
percebida também sobe, e o inverso € verdadeiro, ao notar-se uma prestacao insuficiente,
de qualidade nédo aceitavel (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2003).

Instalar e consolidar um modelo de gestdo da qualidade em uma organizacéo
representa um processo de mudanga que, invariavelmente, encontra elementos
dificultadores e facilitadores, muitos dos quais fartamente identificados em diversos

estudos, especialmente os elementos dificultadores, ou que se apresentam como barreiras.

Uma vez que sejam sabidas quais sdo essas barreiras a gestdo da qualidade, serd
possivel identificar seus contrérios, isto é, os facilitadores que influenciam no éxito de
sua implantacdo. Feiten e Coelho (2019) identificam os entraves ou barreiras a essa gestdo

da qualidade, que foram sistematizados no quadro abaixo.
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QUADRO 3 - BARREIRAS PARA GESTAO DA QUALIDADE
Barreira Autores
Tamimi e Sabastianelli (1998); Tolovi Jr. (1994);
Masters (1996); Talib et al. (2015)

Falta de treinamento e técnicas de comunicacao

Escolha inadequada de multiplicadores Tolovi Jr. (1994)

Falta de conhecimento técnico Tolovi Jr. (1994)

Técnicas de medicao ineficazes Masters (1996)

Funcionarios ndo empoderados Tamimi e Sabastianelli (1998)

Resisténcia a mudanga Tamimi e Sabastianelli (1998); Talib et al. (2015)
N&o envolvimento da alta direcdo Tolovi Jr. (1994); Masters (1996)

Falta de coordenacdo entre departamentos Masters (1996); Talib et al. (2015)

Falta de planejamento e alinhamento estratégico | Masters (1996); Talib et al. (2015)
Falta de benchmarking com as melhores prati- | Tamimi e Sabastianelli (1998); Talib et al. (2015);
cas do mercado Masters (1996)

Incapacidade de mudar a cultura organizacional | Masters (1996); Talib et al. (2015)

Ansiedade por resultados Tolovi Jr. (1994)
Descuido com a motivagéo Tolovi Jr. (1994)
Tamimi e Sabastianelli (1998), Tolovi Jr. (1994);

Emprego inadequado dos recursos Masters (1996)

Fonte: Feiten e Coelho (2019, p.61)

Essas barreiras ao processo de gestdo da qualidade podem ser percebidas a partir
de um espectro mais amplo diante da complexidade que o assunto implica, nessa diregéo
se debrugam Santos, Urdan e Manchini (2016), apontando em direcéao a trés dimensoes
para a qualidade de servigos: dimensdo da qualidade fisica, envolvendo as questbes de
natureza fisica do servico; dimensdo da qualidade corporativa, ligada a questées como a
imagem e perfil da organizacgdo; e uma dimensdo da qualidade interativa, decorrente das

interacdes entre a organizacao e os clientes, e da mesma forma dos clientes entre si.

Percebe-se, ainda, que o fator subjetividade é considerado na mensuracdo da
qualidade do servico, estando associado a satisfacdo dos clientes, e entendendo-se que a
adocdo de préticas eficazes de gestdo da qualidade tera reflexo sobre a qualidade dos
servicos ofertados, aumento dos ganhos e fidelizacéo dos clientes (FEITEN; COELHO,
2019).

2.3 Gerenciamento estratégico da qualidade

Martinelli (2018) parte de uma compreensdo da gestdo da qualidade enquanto
conjunto de atividades conexas e indispensaveis para que o produto ou servigo apresente
a qualidade desejada, ndo se pode perder de vista o fato de que ha um processo dinamico
permanente que incide sobre as necessidades e expectativas dos clientes e que leva a
organizacao a colocar-se um passo a frente, através das inovacdes, fidelizando os atuais

clientes e atraindo outros novos. Esse processo significa que a gestdo estratégica da
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qualidade deve envolver a busca de melhoria continua, aperfeicoando os niveis de
eficiéncia e eficacia como forma permanecerem atuantes e competitivas. Tal realidade foi
retratada e formalizada nos anos 1990 por ocasido do desenvolvimento das normas da
série ISO 9000, quando a gestdo da qualidade passou a ser tratada como atividade voltada
a direcdo e controle da organizacdo, no que tange a qualidade, envolvendo o
planejamento, controle, garantia e melhoria da qualidade, como pode ser observado na
figura 4 (MARTINELLI, 2018).

FIGURA 3 - RELACAO EVOLUTIVA DA QUALIDADE, BASEADA NA 1SO 9000:2000

Planejamento
Qualidade  —= Qualidagl: - Controle - Melhoria
Garantia

Fonte: Martinelli (2018, p.28)

Os principios de gestao da qualidade, com base na normalizacdo, séo organizados
em oito vertentes compreendendo: o foco no cliente, a lideranga, o envolvimento das
pessoas, a abordagem do processo, a abordagem sistémica para a gestdo, a melhoria
continua, a abordagem factual para a tomada de decisdo, e os beneficios matuos nas

relacGes com os fornecedores, conforme consta no quadro 4.

QUADRO 4 — PRINCIPI0OS DE GESTAO DA QUALIDADE

OrganizacGes dependem de seus clientes e, portanto, é recomenda-
vel que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, 0s seus
requisitos e procurem exceder as suas expectativas.

Foco no Cliente

Lideres estabelecem a unidade de propésito e o rumo da organiza-
¢ao. Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no
qual as pessoas possam estar totalmente envolvidas no propdsito de
atingir os objetivos da organizacédo

Lideranca

Pessoas de todos 0s niveis sdo a esséncia de uma organizacao, e seu
Envolvimento de Pessoas total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas
para o beneficio da organizag&o.
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Abordagem de processo

Um resultado desejado é alcancado mais eficientemente quando as
atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um pro-
cesso

Abordagem sistémica para ges-
téo

Identificar, entender e gerenciar os processos inter-relacionados
como um sistema contribui para a eficécia e eficiéncia da organiza-
¢do no sentido desta atingir os seus objetivos

Melhoria continua

Convém que a melhoria continua do desempenho global da organi-
zac&o seja seu objetivo permanente

Abordagem factual

Decisdes eficazes sdo baseadas na analise de dados e informagdes

Beneficios mUtuos nas relagdes
com os fornecedores

Uma organizacao e seus fornecedores sdo interdependentes, e uma
relacdo de beneficios mituos aumenta a capacidade de ambos em
agregar valor

Fonte: NBR 1SO 9000, (2000)

Da mesma forma, sdo determinados cinco requisitos basicos a serem levados em

conta como relacionados com a gestdo da qualidade: (1) o sistema de gestdo da qualidade,

(2) a responsabilidade da direcdo, (3) a gestao de recursos, (4) a realizacdo do produto ou

servigo, e (5) a medicéo, analise e melhoria (SILVERIO et al, 2016). As interacdes entre

requisitos e processos da gestdo da qualidade podem ser expressas na forma disposta na

figura 05.

FIGURA 4 - MODELO DE UM SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE BASEADO EM PROCESSO

Requisitos

Entrada

o

wT

Gestdo de Medigdo, Anélise ) 8
Recursos e Melhoria | 21
J o |

v

’_—\

Melhoria Continua doSGQ

Responsabllidade .  Realimentacio
da Direca \ @:-2osverserersiomes

Fonte: Silverio et al. (2016, p. 182)

A implementacdo de um modelo de gestdo da qualidade, todavia, pressupde a

superacdo das resisténcias, ou barreiras, percebidas na organizagdo, devendo-se valer,

também, dos aspectos facilitadores, sem o0 que restara apenas no campo das pretensoes.

Nesse ponto, se mostra de grande importéncia que o processo de adocdo da gestdo da

qualidade também represente a construcdo de uma cultura da qualidade, que passe a fazer
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parte do cotidiano da organizacdo, de sorte que todos os colaboradores adiram
paulatinamente a ela e compreendam que se trata de um fator que traz valor para a
organizacdo, além de proporcionar solucbes para as questbes do dia-a-dia (FEITEN;
COELHO, 2019).

Da mesma forma a busca de facilitadores pode gerar o ambiente adequado para
uma gestdo da qualidade estruturada em uma base consistente de servico a ser ofertado.
Em estudo de organizacdo no setor de saude Feiten e Coelho (2019) apresentam as
principais barreiras e facilitadores para se implementar a gestdo da qualidade em
organizacOes de servico como pode ser observado no quadro 05:

QUADRO 05 - BARREIRAS E FACILITADORES DA GESTAO DA QUALIDADE
1. Complexidade do servico

. Estrutura de gestdo da qualidade centralizada

. Mudanca de equipe (turnover)

. Falta de treinamento

Barreiras
. Falta de capacita¢do em qualidade

. Falta de recursos financeiros

. Resisténcia a mudangas e inovagdes

. Envolvimento da alta gestdo/gestores

. Inclusdo da qualidade nas rotinas das areas

. Multiplicadores do conhecimento/treinamentos

Facilitadores |4, Criag80o de processos, rotinas e padronizagao

. Alinhamento da qualidade como estratégia da empresa

. Implantacéo de sistema/tecnologia/software

2
3
4
5
6
7
8. Construgdo da cultura de qualidade
1
2
3
4
5
6
7

. Trabalho em equipe/construir junto/envolver pessoas
Fonte: Feiten e Coelho (2019, p. 65)

Os autores salientam que entre os fatores considerados como barreiras o principal
foco € a resisténcia as mudancas e inovacao dos processos, e entre os fatores facilitadores
o envolvimento da alta gestdo é apontado como fundamental para que o processo de
implantacéo seja efetivamente concretizado (FEITEN; COELHO, 2019).

Em adicdo, Cury (2013) propde que a identificacdo de causas, efeitos e
consequentes solucBes para elas deve ser conduzida por uma analise administrativa
permanente da gestdo. Tal procedimento tem dois momentos que se entrelacam, sendo o
primeiro constituido do diagndstico, seguido da intervencéo, a qual deve ser planejada de
modo a integrar também o puablico interno e assim obter melhores resultados a partir da

proatividade e corresponsabilidade dos participantes.
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2.4 A qualidade no servico publico

A questdo da qualidade no servico publico remonta ao conceito de Nova Gestéo
Publica, surgido nas décadas de 1970 e 1980 no Reino Unido, e que logo se alastrou pelos
Estados Unidos, Australia e Nova Zelandia, sendo acolhida pela maior parte dos paises
membros da Organizagdo para Cooperacdo de Desenvolvimento Econdmico — OCDE,
especialmente pelo impulso de mudancas decorrente de crises financeiras no periodo,
buscando-se como a inspiracdo a eficiéncia do setor privado. A denominada Nova
Administracdo Publica (ou New Public Management) corresponde ao modo de gestdo
focado na melhoria do desempenho e eficiéncia do servigo publico, combate a corrupgao
e atendimento as necessidades dos cidadaos, agregando os atributos da transparéncia de

suas acgoes e reducdo de desperdicios (LOPES, 2020).

Nos ensina Bresser-Pereira (2001) que a modernizacdo da Administracdo Publica
foi marcada por um enfoque mecanicista, alterando estruturas e procedimentos de
natureza administrativa, criando, extinguindo ou modificando cargos e entidades
publicas. Até a década de 1930 o servico publico foi caracterizado por um modelo
patrimonialista, com forte presenca dos interesses privados em sua atuacdo e 0s cargos
publicos ocupados segundo os interesses de uma elite econémica e politica, ndo obstante,

com a forte presenca da corrupcao e do nepotismo.

Com o advento do Estado Novo, influenciado pela Revolugéo de 1930, o modelo
burocratico ganhou espaco, criando condi¢Ges para que a questdo da qualidade dos

servicos pudesse iniciar sua trajetoria no rol de preocupacdes da gestdo publica.

Seguindo a reflexéo feita por Lopez et al (2020), a modernizagdo propriamente
dita da administracdo publica no Brasil acontece a partir de um movimento de expansédo
e consolidacdo do governo federal na década de 1930, com a implantacdo de um modelo
burocratico de administracdo, com o animo de reduzir o patrimonialismo recebido do
regime monarquico. E nessa direcdo que é realizada uma reforma administrativa no
governo de Getdlio Vargas, alcangando gestdo de pessoas, materiais e financeira. Para
isso, busca-se implementar uma estrutura de gestdo burocratica e racional, criacdo de
carreiras no servico publico, adocéo do concurso publico como via de ingresso para novos
servidores, mudancgas na gestdo de pessoal e do orcamento, além de meios de controle e

fiscalizacdo da estrutura burocrética.
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Em que pese 0 modelo burocréatico ser frequentemente tratado a partir de suas
disfungdes, ndo é demasiado lembrar sua caracteristica de gestdo baseada na
racionalidade, buscando os melhores resultados com o uso dos recursos e meios
disponiveis, com foco no atendimento do interesse publico, o que nos leva a uma posi¢éo

diametralmente oposta ao modelo patrimonialista.

Uma iniciativa importante na experiéncia do modelo burocratico no Brasil pode
ser identificada com a criacdo do DASP — Departamento de Administracdo do Servico
Publico, em 1937, incumbido da realizacdo de uma politica de gestdo de pessoal que
levasse a uma profissionalizagdo do corpo burocratico, mediante concursos publicos, ou
ainda pela capacitacdo dos servidores dentro de critérios de racionalidade e o

desenvolvimento de orgcamentos.

Com as sucessdes de governos e ruptura pela ditadura militar iniciada na década
de 1960 essas iniciativas entraram em declinio, bem apontando Lima Junior (1998) que
ao longo desse periodo a burocracia brasileira nunca chegou a alcancar efetivamente a
condicdo de instrumento para a realizagdo de politicas de governo, estando ainda muito
exposta ao processo politico e ao clientelismo dele decorrente.

Na transicdo democrética da década de 1980, o governo Sarney chegou a criar o
Ministério Extraordinario para Assuntos Administrativos, tendo como alvo a realizacéo
de uma reforma administrativa para a modernizacdo da maquina publica, o que ficou ao
encargo da Secretaria de Administracdo Publica da Presidéncia da Republica (Sedap).
Nesse periodo registra-se a criacdo da Escola Nacional de Administracdo Publica, visando
acOes de formacdo e aperfeicoamento de pessoal de nivel superior, bem como foram
estruturadas as diretrizes para 0 um novo marco regulatério para um estatuto dos

servidores civis da unido, que ndo chegou a termo.

Dessa época, Lima Juanior relaciona como resultados parciais desse esforgo
reformista: (a) a organizacdo do gerenciamento e sistema de pagamentos de servidores,
(b) a definicdo de procedimentos para auditoria de pessoal civil, e (c) 0 acompanhamento

e controle de gestéo das estatais.

A década de 1990 ficou marcada por uma nova iniciativa de reforca da
Administracdo Publica, especificamente pelo Plano Diretor de Reforma do Aparato
Estatal (PDRAE), em 1995, com enfoque em mudancas estruturais, culturais e gerenciais,

além das privatizagdes e concessdes publicas (Lopez et al, 2020)



35

Relativo a esse periodo, e adentrando no aspecto da gestdo da qualidade dos
servigos, Bresser-Pereira (1997) registra que na década de 1990 fora instituido o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade-PBQP, com bons resultados
especialmente no setor industrial além do reconhecimento social como meio “legitimo de

desenvolvimento econdomico e social”.

Na esfera pablica, em que pesem os esfor¢os para absorcdo dos principios de
qualidade nédo foram alcancados os mesmos resultados da inddstria por diversas razoes,
com destaque para a desarticulagdo entre o0 PBQP com as diretrizes de reforma da
estrutura organizacional e administrativa seguidas pelo governo daqueles anos. Bresser-
Pereira (1997) concluiu que apesar dos resultados aquém do esperado, mereceria registrar
um saldo positivo decorrente da sensibilizacdo das organizagdes publicas, o que levou a

administragdo publica a sair do “marco zero” nesse tema.

Nos anos 2000, foi instituido do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo, denominado Gespublica, produzindo resultados mais palpaveis no
que tange a gestao da qualidade dos servicos, a exemplo do mapeamento bibliografico do
estado da arte sobre indicadores de gestdo, o que possibilitou identificar uma lacuna

guanto a um padrdo internacional e unificado para avaliacdo de qualidade dos servicos.

A partir disso, foi proposto um modelo batizado de “6Es de desempenho, e que
correspondem as dimensdes de economicidade, execucdo, exceléncia, eficiéncia, eficacia
e efetividade, mais adiante complementado por um manual de referéncia para elaboragédo
dos indicadores de desempenho (BRASIL. MINISTERIO DO PLANEJAMENTO,
ORCAMENTO E GESTAO, 2009a). Esse processo de construcdo de indicadores foi
proposto a partir da estrutura a seguir retratada.
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FIGURA 5 - PROCESSO DE CONSTRUQAO DE INDICADORES
SEGUNDO O GUIA REFERENCIAL PARA MEDICAO DE DESEMPENHO E
MANUAL PARA CONSTRUCAO DE INDICADORES

O que Como
—_—
mensurar? mensurar?

| |

Anélise dos Mensuracio Coleta de
dados informacdes

Comunicagdo —»

Fonte: BRASIL. MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, 2009b

De acordo com esse manual, a construcdo do indicador deve compreender a
identificacdo do nivel, dimensGes e objetos de medigdo para, entdo, serem definidos os
indicadores de desempenho, que serdo validados entre as partes interessadas. Com isso,
estabelecem-se as métricas e formulas para quantificacdo do indicador a partir do que sdo

definidas metas para cada indicador.

Hé ainda uma fase de coleta de informagdes, com a escolha dos responsaveis pela
coleta dos dados de cada indicador, de acordo com a defini¢cdo a metodologia de coleta
dos dados definida. Em continuidade, sdo ponderadas as dimensdes em conformidade
com seu grau de importancia para o contexto analisado, sendo identificadas, ainda as
relagdes de causa entre os indicadores, sendo feita toda a validacéo ao final. Na etapa de
medicdo é calculado o valor de cada indicador, resultado em uma nota que, na Gltima fase
¢ analisada e interpretada para servir de apoio a tomadas de decisdo gerenciais. Ao final
de todo o processo os resultados obtidos sdo trazidos ao conhecimento das partes

interessadas.

Em que pese o Programa Gestpublica ter sido descontinuado pelo Governo
Federal por meio do Decreto n. 9.094/2017, a avaliacdo da qualidade nos servigos
publicos segue como tarefa obrigatoria para os gestores publicos, o que € inscrito
inclusive no mesmo decreto n. 9094/2017. Da mesma forma, a avaliacdo de qualidade foi
elevada a categoria de direito do usuério do servico publico como determinado pelo Poder
Legislativo Federal na Lei n. 13.460/2017, que trata da protecéo, participacéao e defesa do

usuario dos servigos publicos da administragéo publica.
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Para Da Silva et al. (2018) os maiores obstaculos apontados como travas do setor
publico brasileiro sdo referentes a questdes gerenciais, 0 que naturalmente fez com que
modelos de exceléncia de gestéo focados em resultados e guiados por melhor atendimento
ao cidadd@o comecassem a surgir, a exemplo do modelo de exceléncia de gestdo publica
apresentado por Brasil (2014), segundo o qual a consolidacdo de padrées de trabalho por
meio de atividades praticadas sistematicamente evidenciam as préticas de gestdo e
auxiliam na gestdo da organizacao publica.

Seguindo esse raciocinio, a qualidade no servigo publico ndo esta dissociada de
um bindmio que agregue o aspecto da eficiéncia, especialmente diante da escassez do
recurso publico para fazer frente as demandas sociais. Essa realidade leva a uma
necessidade de investigacdo de formas de gerenciamento que permitam o alcance dos
resultados pretendidos pelo ente pablico com os recursos entdo disponiveis. Outros
pontos também entram nessa equacao da gestdo publica, especialmente nos paises em
desenvolvimento, sendo aqueles atinentes a sua formacao, percurso histérico, politico,
econémico, social e cultural. Aqui, os principios da Nova Administracdo Publica tém
funcionado como fator de estabilizacdo das instituicdes, permitindo maior
governabilidade, seja do ponto de vista econdmico ou administrativo, abrindo espago para
a efetivacdo das politicas publicas (LIMA FILHO; PEIXE, 2020).

Isso leva a percepcdo de que a entrega de servicos com qualidade ndo €
prerrogativa exclusiva das organizacdes da esfera privada, mas uma necessidade
premente também nas organizac@es publicas, especialmente diante do papel de um Estado
como o brasileiro, que tem na concretizacdo da dignidade humana um de seus
fundamentos, como bem destacado no art. 1°, 11 da Constituicdo Federal de 1988. Nessa
linha, ndo seria demasiado resgatar a consideracdo feita por Ramonet (2007) no sentido
de que services publics sont le patrimoine de ceux qui n’ont pas de patrimoine, em
tradugdo livre, “o servigo publico € o patrimonio dos que ndo tém patrimonio”, o que
reforca a importancia desses servigos em paises com profunda desigualdade social, como

€ 0 caso brasileiro.

Kunstelj e Vintar (2005), ao abordarem a gestdo da qualidade nos servigos
publicos, concluem que grande parte das ferramentas de avaliacdo s@o centradas em
apenas um aspecto de governo, mensurando a qualidade dos servicos de linha de frente e
de entrega do servico para o cidad&o, sendo deixados de lado os demais processos internos

relacionados ao produto final.
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Nessa perspectiva, considerando o ambito das instituicdes federais de ensino, a
Nova Administragdo Publica representou uma necessidade de eficiéncia de gestdo,
relacionada a produtividade e melhoria dos servigos prestados considerando, sobretudo,
a alocacdo de recursos para ampliacdo de vagas discentes, e levando a um modelo de
gestdo que busque o melhor resultado sem deixar de lado o principio da economicidade
no uso do recurso publico (LIMA FILHO; PEIXE, 2020).

Da Silva et al. (2018) identificaram em seu estudo em uma Instituicdo Publica de
Ensino Superior da Regido Norte que uma série de limitagBes orcamentarias impostas
pela esfera federal implicaram diretamente na dindmica das atividades de rotina da IESF,
atividades essas essenciais para a manutencdo e desenvolvimento da estrutura
institucional. Em consequéncia, os autores relatam algumas préaticas adotadas para mitigar
0s impactos ocorridos como priorizagédo, reformulacdo das agcdes e contingenciamento

das liberages orcamentarias, entre outros.

Para Bueno, Breldz e Salinas (2016), entre os principais desafios da gestdo publica
brasileira para o século 21 estdo a promocdo de um governo aberto, com foco na
transparéncia de uma politica pablica que estimule a participagdo e a prestacdo de contas
por meio de TICs. Em relacdo a modernizacao , os autores propdem que a utilizacdo de
BigDatas pode favorecer para que a gestdo publica se torne mais proativa na identificacao
de novos servigos a serem ofertados de modo que a interagdo gestao/ cidadaos atualize a
configuragdo desse bindmio no sentido de que “a sociedade paciente que recebe a
provisdo de servicos da vez a sociedade ativa que recebe e cocria servigos.”( BUENO;
BRELAZ; SALINAS 2016, p. 23).

Para Fonseca (2022) a administracdo publica tem passado por mudangas as quais
demandam praticas administrativas que tem por objetivo a melhoria do desempenho, o
que exige do agente publico lidar melhor com os desafios e com isso eles obtenham um

trabalho de exceléncia e inovador para o servigo publico prestado.

2.5 Avaliagéo dos servigos Publicos

A tomada de decisdes no contexto das organizacfes publicas contemporaneas
ainda é considerado um desafio especialmente se considerarmos que tais escolhas estdo

relacionadas com outras, as vezes entendidas por uma oética politica ou administrativa
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diferentes daquela que foi seu foco inicialmente, se apresentando como uma oposi¢do ao
papel do setor plblico na sociedade (BUENO; BRELAZ; SALINAS 2016, p. 23).

O aprimoramento dos fluxos de trabalho pode favorecer a qualidade do servico
publico prestado por um dado 6rgdo e atender os principios da Administracdo Publica.
Em estudo de caso sobre a otimizagéo de rotinas de trabalho, Rafael (2019) adverte que
fluxos de rotinas na area de gestdo de pessoas possuem fases complexas e procedimentos
que ocasionam desvios nos fluxos, bem como retrabalho. Em adicdo, Rafael (2019)
também relata em sua andlise que fatores como o clima organizacional, estrutura
administrativa e politicas de gestdo tiveram sua parcela de contribuicdo para a melhoria

da qualidade do servico prestado.

O trabalho de Da Siva Teixeira e Favaretto (2020) aborda esta questéo, os autores
investigaram como propor melhorias visando aumentar a eficiéncia dos fluxos de
manutencdo da infraestrutura de uma IESF. Os achados apontaram que a falta de
completude, entre outros, foi o fator mais influente para a causa de problemas da gestédo
como retrabalhos, atrasos e até o cancelamento de atividades. Em outras palavras, a
melhoria da qualidade das informacGes e consequente aumento da eficiéncia dos fluxos
de trabalho precisam necessariamente de conexdo com demais setores envolvidos no

sentido de haver um estado, uma condicdo de qualidade do servico prestado pela IESF.

Por exemplo, o modelo elaborado por Pareja, Fernandes e Tawata (2018) e
disseminado pelo estudo Simplificando Vidas do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) propde uma metodologia de suporte aos 6rgdos publicos para
que estes consigam gerenciar a qualidade interna (viséo interna) e a percepcdo dos
cidad&os ao receber 0s servicos prestados (visao externa). O método utiliza como unidade
de andlise o procedimento (tramite) que pode ser a parte essencial de um dado servico,
ou ainda uma atividade instrumental que serve como acesso a outra atividade principal, e
mais importante que a atividade anterior. A metodologia BID utiliza como dimensdes
para analise interna o trdmite do processo, os recursos, Tl, regulacdo e gestdo e
relacionamento com o cidaddo. As dimensdes referentes a visdo externa sdo o produto

final do processo, atendimento ao cidadao, instalagdes e informacao.

Essa metodologia serviu como base para o trabalho de Pedrosa e Menezes (2019)
que elaboraram uma pesquisa de avaliacdo da gestdo da qualidade dos servicos publicos
federais aplicada em 52 instituicOes e 289 servicos prestados. Os achados da pesquisa

apontaram que os fatores gestédo e sistemas foram os mais bem avaliados. Por outro lado,
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os fatores exigéncias documentais e atendimento (relativos a tramite de procedimento)
foram os de mais baixo grau de avaliagdo (PEDROSA; MENEZES, 2019).

Para fins de atendimento aos objetivos desta pesquisa serdo utilizados apenas as
dimensdes referentes & visdo interna visto que o publico final, ou usuério, ndo esta
diretamente relacionado com as demandas do setor analisado. Este topico atende o que
foi proposto no objetivo especifico a, acerca do referencial tedrico que suporte

academicamente esta pesquisa.

3 METODOLOGIA

Este estudo tem por objetivo principal investigar como as intercorréncias
administrativas no atendimento de demandas do contencioso judicial afetam a qualidade
do fluxo de trabalho na procuradoria da Universidade Federal de Alagoas. Para tanto, a
metodologia apresentada devera refletir o conjunto de procedimentos sistematicos e
racionais concernentes, como uma préatica relacionada com o objeto do estudo e uma
escolha ldgica, eficiente e eficaz (LAKATOS; MARCONI, 2003).

Para Gil (2008) a validagdo de um conhecimento cientifico se d& pela identificacéo
das operacOes e técnicas que aprovem sua verificacdo. Vergara (2009) compartilha da
mesma orientacdo, especificando que o método sistémico procura constatar as conexdes
do todo com suas partes e destas entre si, a exemplo de uma empresa e suas partes
internas. A caracterizacdo de um método contribui para 0s processos em sua dinamica
evolutiva, rejeitando a possibilidade de contradigcbes como caminho para superar uma
ocorréncia (VERGARA, 2009).

Em outras palavras, o intuito dos procedimentos metodoldgicos € responder o
problema de pesquisa em sua complexidade, bem como os fendmenos a ele subjacentes
e, a partir disso, apresentar as propostas de melhorias pertinentes aos objetivos especificos
deste estudo. Inicialmente serd apresentado o delineamento da pesquisa, com a devida
descricdo do setor em que o estudo sera levado a cabo, 0s processos e atores envolvidos.
Em seguida, o detalhamento do método de coleta de dados e, por fim, as técnicas de

analise.

3.1. Delineamento da pesquisa



41

Considerando que se trata de uma analise situacional, este estudo € uma pesquisa
aplicada. Para Lakatos e Markoni (2003), a pesquisa aplicada estuda um problema
relativo ao emprego do conhecimento cientifico. Da mesma forma Gil (2008) entende que
este tipo de pesquisa tem como foco principal o interesse na aplicacdo, utilizacdo e
consequéncias praticas do conhecimento como acdo imediata em uma realidade
circunstancial. Vergara (2009) defende que a pesquisa aplicada é prioritariamente
orientada pela necessidade de solucionar problemas concretos. Portanto, sua finalidade é
pratica, ou seja, € um tipo de investigacao para intervir na realidade verificada, de modo

a modifica-la.

Sendo assim, pretende-se identificar ndo apenas os efeitos, mas o significado das
intercorréncias em termos de influéncia nas demandas da procuradoria. Portanto, € um
estudo de caréater exploratorio, buscando construir maior familiaridade com o problema a
ser elucidado. Para Gil (2009), as pesquisas exploratorias sao realizadas com o intuito de
criar uma visdo geral de um determinado fato, sendo feita quando o tema do estudo é
pouco explorado, sendo dificil criar hipoteses precisas e operacionalizaveis sobre ele. O
resultado desse tipo de pesquisa €, portanto, um problema melhor esclarecido e que pode

ser abordado a partir de procedimentos mais sistematizados.

Por sua natureza, trata-se de um estudo qualitativo, de caso unico. Em estudos
qualitativos os atores sociais que compreendem o ambiente investigado séo levados a
ponderar sobre suas acdes e as decorréncias destas para o contexto no qual estdo inseridos
(SILVA, 2014).

Para Trivinds (1987) alguns autores percebem a pesquisa qualitativa como uma
manifestacdo genérica, a qual pode ser interpretada como uma prética que abrange
atividades peculiares, mas também por outras atividades caracterizadas por tragos em

comum.

A fonte de dados da pesquisa qualitativa é o ambiente natural, e 0 pesquisador o
instrumento chave de captacdo descritiva desse ambiente. Com isso, 0 pesquisador
qualitativo focaliza o processo ao invés de simplesmente considerar apenas os resultados
e o produto. Portanto, o pesquisador qualitativo tende a avaliar os dados de forma
indutiva (BOGDAN; BIKLEN, 2007).

Apesar de o pesquisador guiado pelo enfoque qualitativo ter maior liberdade tedrico
- empirica para executar seu estudo, seus limites séo fixados pelas obrigagcdes de um

trabalho cientifico coerente e consistente de modo a ser aprovado cientificamente. Entre
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as varias modalidades que um estudo qualitativo pode assumir, uma das mais relevantes
é 0 estudo de caso (TRIVINOS, 1987). Para Vergara (2009) o estudo de caso é limitado
a uma ou poucas unidades de andlise, a exemplo de um produto, uma empresa ou um

orgdo publico.

A carateristica mais marcante do estudo de caso é a profundidade de detalhamento do
objeto estudado (TRIVINGS, 1987; GIL, 2002; VERGARA, 2009; CRESWELL, 2009;
Yin, 2016).

Como defende Yin (2016), a denominada pesquisa qualitativa se revela de diversas
formas de acordo com a disciplina ou profissdao que dela faz uso. As cinco principais
caracteristicas de um estudo de caso na visdo de Yin (2016) sdo apresentadas no quadro
6:

QUADRO 06 — CARACTERISTICAS GERAIS DAS PESQUISAS QUALITATIVAS

- . As pessoas estardo no curso normal de suas vidas e de seu
Envolve estudar o significado da vida das

pessoas considerando as condi¢des em que
vivem

cotidiano, e as interagdes sociais ocorrerdo como minimo dos
procedimentos de pesquisa artificiais, e sem a inibicdo de um
laboratdrio

Capacidade de representar visdes e pers-
pectivas dos participantes do estudo

Os eventos e ideias provenientes da pesquisa podem repre-
sentar os significados atribuidos a fatos da vida real das pes-
soas que os vivencia, sem influéncia de valores, pressuposi-
¢Oes ou significados mantidos pelo pesquisador.

Envolve condicGes de contexto - condicdes
sociais, institucionais e ambientais e em
que a vida das pessoas se desenrolam

Essas condicOes exercem influéncia em todos os eventos de
natureza humana, todavia, outros métodos das ciéncias soci-
ais tém limitacOes em tratar dessas condigdes.

N&o é apenas um diario ou narrativa da
vida cotidiana

A pesquisa qualitativa é dirigida pelo interesse em compre-
ender e explicar os eventos da vida real, usando conceitos
existentes ou emergentes.

Busca coletar, integrar e apresentar dados
de varias fontes como parte do estudo

A complexidade do ambiente do campo e a pluralidade de
participantes de certo justificaram o uso de mais de uma fer-
ramenta de pesquisa e as conclusdes do estudo tendem ser
fundamentadas na triangulacdo dos dados das varias fontes,
0 que aumenta a confiabilidade e credibilidade do estudo

Fonte: Adaptado de Yin (2016).

Partindo desse pressuposto, diz-se que a pesquisa qualitativa ndo tem um desenho
unico, um padrdo necessariamente aplicado a todas as investigacdes dessa natureza. Se
considerado que o pesquisador é o instrumento de coleta de dados e que o contexto e 0
ambiente sofrem mudangas com o curso do tempo, cada estudo ganha contornos Unicos
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).
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O locus de realizacdo do presente estudo compreende a Procuradoria Geral
Federal da Universidade Federal de Alagoas - UFAL, 6rgdo de assessoramento junto a
Reitoria da UFAL. Segundo o art. 2°, 83°, da Lei Complementar n® 73/1993 ¢, também,
um 6rgdo integrante da Advocacia Geral da Unido e tem a incumbéncia de realizar a
representacdo judicial e extrajudicial, prestar as atividades de consultoria e
assessoramento juridico e apuracao de liquidez e certeza de créditos referentes a atividade
da instituicéo.

Nesse rol de atribuigdes, destaca-se o deslocamento da representacdo judicial para
as procuradorias especializadas, em sistema de regionalizagdo, conforme definido pela
Advocacia Geral da Unido por meio da Portaria Normativa n°. 01/PGF/AGU/2021 (AGU,
2021). Todavia, a Procuradoria da UFAL ainda resta o papel de mediadora das
solicitacBes oriundas de processos judiciais junto a instituicdo, sejam pedidos de
informacdo para a defesa da universidade em juizo, pedidos de cumprimento de
determinac0es judiciais, pedidos de ajuizamento de processos de interesse da instituicao,
dentre outros, demandas cujo atendimento segue, majoritariamente, prazos e formas pré-

determinadas pela legislagédo processual.

Para o atendimento de tais demandas, a procuradoria local integra uma dinamica
de trabalho junto aos demais setores da instituicdo visando a solicitacdo,
acompanhamento e orientacdo para que as tarefas atribuidas sejam concluidas
satisfatoriamente, de maneira que a universidade consiga fazer uso do seu direito de

defesa no Judiciario, bem como dé cumprimento ao que Ihe for determinado.

O conjunto das demandas relacionadas a processos judiciais ja existentes, em
tramitacdo e nos quais a Administracdo Publica, aqui representada pela UFAL, é parte,

seja autora ou ré, é o que se denomina de contencioso judicial.

Trazendo essa realidade ao plano da metodologia, tem-se que os estudos de caso
sdo uma estratégia de investigacdo na qual os casos sdo limitados por tempo e atividade.
O pesquisador coleta informacdes detalhadas usando uma variedade de procedimentos de

coleta de dados durante um periodo de tempo prolongado (CRESWELL, 2009).

Quando se trata de coleta de dados, 0 estudo de caso € o mais adequado de todos
os delineamentos, sendo possivel obter dados mediante andlise de documentos,
observacgdo espontanea ou participante, entrevistas e até mesmo artefatos fisicos (GIL,
2002).

3.2 Operacionalizacédo da pesquisa
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A pesquisa sera operacionalizada em 4 etapas, a saber:

Etapa 1 - Identificacdo das dimensfes orientadoras e definicdo dos respectivos

atributos os quais servirdo como pontos de investigacao para analise documental;

Etapa 2 - Elaboracéo de um questionario inicial contendo 15 questBes e baseado nas

dimensGes e atributos selecionados de modo a complementar a fase anterior;

Etapa 3 - Coleta de dados e informag0es obtidos diretamente a partir dos envolvidos
tanto na procuradoria quanto nos setores de maior demanda do contencioso juridico
da UFAL;

Etapa 4 - Andlise por meio de avaliacdo qualitativa dos dados coletados por
triangulacdo entre os dados dos relatorios, as impressdes dos entrevistados e a
convergéncia das informacdes em relacdo as dimensdes e atributos elencados, além

de outras dimensdes que podem surgir a partir dos dados analisados.

3.3 Método de coleta de dados

A coleta de dados, oriunda de fontes secundarias por triangulacdo, sera efetuada
utilizando-se pesquisa documental e entrevistas.

Interessante notar que os tipos de pesquisa ndo sao mutuamente excludentes. Por
exemplo, podemos ter simultaneamente uma pesquisa bibliografica e documental, uma
pesquisa de campo e estudo de caso. A coleta de dados deve determinar quais dados sdo
necessarios para esclarecer o problema, justificando a relacao entre os objetivos e as for-
mas de como pretende alcanga-los (VERGARA, 2009).

Segundo Gil (2008) a pesquisa documental utiliza materiais que ainda ndo foram
analisados ou que podem ser reorganizados conforme os objetivos da pesquisa. Em
termos de aplicacdo da técnica o pesquisador deve reunir documentos em primeira mao,
ou seja, que ndo receberam ainda nenhum tratamento, e documentos que, de alguma
forma, j& foram investigados como documentos oficiais, relatorios, etc.

Vergara (2009) complementa que a investigacdo documental pode ser exercida
por meio de documentos ou pessoas pertinentes a qualquer ambiente, seja 6rgdos publicos
ou organizacOes privadas. Para tanto as fontes podem ser os registros, regulamentos,
memorandos, comunicagdes formais e outros.

O uso da pesquisa documental tem por finalidade identificar documentos

institucionais vigentes, como leis, decretos, resolugdes internas, notas técnicas, instrucdes
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normativas, manuais de procedimento, ente outros, que disciplinem o fluxo de trabalho
na Procuradoria Federal junto a Ufal e demais setores da universidade inseridos nas
rotinas das demandas do contencioso judicial.

Ainda nesse processo de pesquisa documental serdo considerados 0s registros
disponiveis na Ufal, mas também na Advocacia Geral da Unido, 6rgdo do qual a
Procuradoria Federal junto a Ufal também é parte. Nesse sentido, serdo pesquisados
normativos internos da Advocacia Geral da Unido - AGU sobre a gestdo da qualidade no
ambito daquela organizacdo, ao que se somardo os relatdrios coletados no sistema de
gerenciamento eletronico de documentos da AGU, o Sistema Sapiens — Sistema de Apoio
a Inteligéncia Juridica, e onde sdo registradas todas as atividades demandadas na seara da

consultoria administrativa e do contencioso judicial.

Considerando esses registros de atividades a serem examinadas, serdo coletadas
aquelas registradas no ano de 2022, tendo em conta a sistematica atipica de trabalho
instalada durante o periodo 2020-2021.

Os relatorios do sistema Sapiens, permitirdo identificar os processos e o tipo de
atividade solicitada, possibilitando identificar os setores que utilizam maior tempo de
resposta, e direcionando o foco dos procedimentos do pesquisador para 0s pontos de

gargalo das intercorréncias verificadas.

Sampiere, Collado e Lucio (2013) adicionam que as entrevistas como meio de
coleta de dados, sdo usadas quando o problema a ser estudado ndo pode ser observado ou
é de dificil observacdo por questfes éticas ou de complexidade, e possibilitam coletar
informagao pessoal em detalhe.

Para Trivifios (1987), o uso de entrevistas em estudos qualitativos, considerado
um método tem uma natureza complexa, exigindo que o pesquisador tenha amplo e
profundo conhecimento da teoria que fundamentard sua investigacdo, bem como
conhecer detalhadamente o contexto em que a pesquisa sera desenvolvida. A flexibilidade
desse método depende do dominio desses aspectos, e compreende trés fases: (a) as
atividades do pesquisador antes do encontro com o entrevistado, (b) o que é feito durante

a entrevista com o sujeito, e (C) o que permite o pesquisador avaliar as respostas dadas.

Para Gil (2008), a entrevista exerce um papel de grande importancia no campo
das ciéncias sociais, sendo uma das técnicas de coleta de dados mais utilizadas para se
conseguir informacdes sobre os que as pessoas pensam, sabem, acreditam, esperam, que-

rem, fazem ou fizeram, e ainda suas explicacOes de justificativas sobre fatos e coisas.
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Apesar de a entrevista estar sujeita a fragilidades, como em qualquer metodo, Gil
(2008) esclarece que € possivel ao pesquisador agir de forma preventiva, com um bom
planejamento da pesquisa e uma adequada preparacdo do entrevistador. Além disso so-
bressaem as vantagens do método, como a possibilidade de coleta de dados sobre diversos
aspectos da vida social, a obtencdo de dados aprofundados a respeito do comportamento
humano e a possibilidade de classificagdo e quantificacdo de dados. Essas caracteristicas
mostram a entrevista como instrumento apto a ser trabalhado em um regime de triangu-
lacdo de dados.

Nessa linha, Silva (2014) argumenta que a triangulacdo de dados permite ao
pesquisador langar m&o de varias fontes de indicios e com isso conseguir usufruir de uma
diversificada gama de opcdes de averiguagéo, seja por meio de um banco de dados ou
ainda pela conexdo das evidéncias (SILVA, 2014).

Sendo o autor deste estudo um servidor da instituicdo estudada, no caso
Universidade Federal de Alagoas, o interesse pela realizacdo da pesquisa se deu pelas
ocorréncias percebidas no cotidiano de trabalho, sendo essa técnica de pesquisa oportuna
diante da inexisténcia de um programa local de gestdo de qualidade, nem a publicacédo

em relatorios de gestdo de informacdes a esse respeito.

3.4 Instrumento de coleta de dados

Para Trivinds (1987) a coleta de dados por meio da triangula¢do tem como foco
principal abarcar em sua extensdo maxima a descricéo, explicacdo e compreensao do ob-
jeto estudado, pois parte da premissa de que ndo é possivel configurar a existéncia de um
fendmeno social sem a devida vinculagdo estreita com uma macrorrealidade social. A
técnica de triangulacdo na coleta de dados se baseia em trés enfoques (linhas) de investi-
gacéo.

Processos e produtos desenvolvidos pelo pesquisador para examinar as percep-
¢Oes do sujeito investigado, seja por meio de entrevista e questionario, seja por observa-
cdo livre ou dirigida. O segundo ponto focal sdo os elementos produzidos pelo meio
investigado, a exemplo de documentos internos e externos, instrumentos legais e oficiais,
documentos estatisticos entre outros. E por fim, o terceiro enfoque de andlise se da pelo
modo como 0s processos e produtos sdo produzidos nesse meio investigado, as forgas e
relacBes de producdo (TRIVINOS, 1987).
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Da mesma forma, o conhecimento das intercorréncias administrativas que
envolvem o tipo de demanda em questdo permitird uma visao mais ampla do problema,
mediante a identificacdo de suas causas e efeitos, abrindo espaco para a proposicao de

solucdes de curto prazo.

A estrutura dos dois instrumentos para a coleta de dados se baseou no modelo
elaborado por Pareja, Fernandes e Tawata (2018), disseminado pelo estudo Simplificando
Vidas (SV) do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), e também aplicado pela
Secretaria de Governo Digital do Ministério da Economia, e pelo Information Technology
Research and Application Center (ITRAC) da Universidade de Brasilia (PEDROSA,;
MENEZES, 2019).

O primeiro instrumento é referente a analise documental elaborado a partir do
modelo SV do BID e considera como parametro a viséo interna de gestdo da qualidade
do servigo publico prestado a partir das dimensdes: tramite do processo, recursos, Tl,
gestdo e relacionamento com o cidaddo, bem como suas respectivas atribuicdes,
apresentadas no Quadro 7 (PAREJA; FERNANDES; TAWATA, 2018).

FIGURA 06 - DIMENSOES E ATRIBUTOS DA QUALIDADE INTERNA DO SERVICO
PUBLICO PRESTADO

Sestie da aualidads

Atributos Dimensdes

*Tempos de espera e

tramitacio

*InteracBes pessoais e
- p Processo

*Quantidade de

requisitos

*Padronizagic de

procedimentas

*Fessoal suficiente Recursos

*Capacitagio de
pesscal para a tarefa

* Grau de digitalizac3o
& seu uso

* Qualidade dos
sistemas

* Interoperabilidade

*Maturidade da gestdo Sestdo

*Acompanhamento e
monitoramento das
atividades
desenvolvidas

*Comunicagio e _
< Relacionamento

interag3o com o .
com o usudrio

cidadio
*Gestdo unificada de
canais

Fonte: Adaptado de Pareja; Fernandes; Tawata (2018).
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O segundo instrumento, um questionario, foi elaborado considerando as dimensdes e
atributos selecionados para anélise documental e, assim, auxiliar o propdésito de atender
0s objetivos da pesquisa, conforme pode ser observado no Figura 6. As questdes de cada
dimensdo também seguirdo o ponto focal do modelo BID que é a acionabilidade da gestédo
da qualidade do servico (PAREJA; FERNANDES; TAWATA, 2018).

QUADRO 7 MODELO DE QUESTIONARIO COM OS USUARIOS DO SISTEMA

Dimensdo

1D

Questdes

Tipo de resposta

Processo

Comente os aspectos negativos e positivos
percebidos por vocé no fluxo de trabalho en-
tre 0 seu setor e a procuradoria solicitante.

Resposta aberta

Qual sua opinido sobre os requisitos e intera-
¢Oes necessarios para a tramitagdo dos pro-
Cessos?

Resposta aberta

Comente sobre a relagdo com outros setores
que vocé precisa acionar para responder a ta-
refa recebida. S&o relacGes proativas, caso
contrario, como poderia ser melhoradas?

Resposta aberta

Qual sua percepc¢do sobre a forma de descri-
cao das tarefas recebidas? Séo claras e obje-
tivas?

Resposta aberta

Relacionamento
com o usuario

Comao vocé percebe o usuario das demandas
do contencioso nos fluxos de trabalho entre
seu setor e a procuradoria?

Resposta aberta

O que vocé acredita que poderia ser melho-
rado no relacionamento com o usuario para
que o contencioso diminua a demanda?

Resposta aberta

Um maior envolvimento do usuario nos pro-
cessos de melhoria do servico a partir de
uma acdo proativa da UFAL ajudaria a resol-
ver parte das a¢Ges do contencioso? Co-
mente.

Resposta aberta

Gestdo e Regula-
cdo

Sobre as exigéncias documentais, quais bar-
reiras podem ser superadas? E quais os fato-
res facilitadores para melhorar qualidade da
eficiéncia documental?

Resposta aberta

Existe algum tipo de parceria/iniciativa/cola-
boracéo e/ou integracdo que vise melhorar a
qualidade do servico prestado? Se sim, faca
uma explanacdo sobre sua percepcao. Se
ndo, apresente sugestdes para o tema.

Resposta aberta

10

Existe algum tipo de melhoria nos procedi-
mentos e fluxos de trabalho promovidos pela
alta gestdo/chefia direta do seu setor? A qua-
lidade do servico prestado é monitorada pela
alta gestdo/chefia direta?

Resposta aberta

Recursos

11

Sédo ofertadas pela Administracdo acGes de
capacitacdo que habilitem o servidor a lidar
com os procedimentos necessarios para res-
ponder as demandas do contencioso judicial?

Resposta aberta

12

A instituicdo promove a troca de informa-
¢Bes e conhecimento entre 0s envolvidos? Se
sim, como 0corre esse processo?

Resposta aberta
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Qual sua opinido sobre 0 nimero de pessoas

13 existentes no quadro atual para a prestacao Resposta aberta
do servigo?
Comente sobre a qualidade do sistema que

14 integra seu setor e a procuradoria conside- Resposta aberta

rando a tramitacdo dos fluxos de trabalho.
Qual a sua percepcao a respeito da interface
15 existente na conexao sistema T1 e setores en- Resposta aberta
volvidos?

Fonte: Adaptado de Pedrosa e Menezes (2019)

T.I.

3.5. Da andlise e interpretacdo dos dados

Cada pesquisa tem carateristicas que sdo comuns entre elas, por isso € que no
planejamento séo definidas categorias que norteiam a coleta, analise e interpretacdo dos
dados (GIL, 2008).

Com isso, a analise de dados sera desenvolvida em duas etapas de triangulacéo.
A primeira, mais investigativa, refere a andlise de dados obtidos de documentos e
relatdrios da procuradoria da UFAL, entre outros que se julgarem necessarios. A segunda,
mais exploratoria, pretende atender os objetivos especificos do estudo de modo a se obter
quais aspectos, de fato, influenciam inadequadamente a qualidade de eficiéncia de
resposta nas demandas da procuradoria da Universidade.

O tratamento de dados refere a forma como os dados coletados seréo conciliados
de modo a atender os objetivos a serem alcangados. Dados qualitativos podem ser tratados
de muitas e variadas formas, a exemplo de codificagdo, mas € decisdo do pesquisador
optar pela melhor técnica pela qual ele possa atingir o seu objetivo (VERGARA, 2009).

Para Gil (2002) a analise e interpretacdo de dados € carente de sistematizacdo no
que se refere a metodologia. Para tanto, sugere que pelo fato do estudo de caso langar
mao de variados procedimentos de coleta de dados. Portanto, o processo de anélise e in-
terpretacdo pode, naturalmente, abranger também uma variedade de formas de analise,
desde que essa analise seja predominantemente qualitativa. Alem disso, Gil (2008) pre-
coniza que 0 mais importante nessa etapa € a preservacao da unidade social em sua tota-
lidade, ou seja, o tipo ideal a ser investigado. Sendo assim, orienta ser importante que o
pesquisador apresente um quadro de referéncia tedrico para evitar suposi¢oes durante a
andlise.

A pesquisa qualitativa considera a coleta e analise dados em um contexto unifi-

cado, separadas apenas didaticamente na construcdo do texto. Para validar os resultados
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cientificamente o pesquisador deve se ater a condi¢cdes como coeréncia, consisténcia, ori-
ginalidade e objetivacdo, os quais constituem os critérios internos da verificacao, e inter-
subjetividade, como critério externo (TRIVINOS, 1987).

Para Gil (2008, p. 177) “A manipulacao qualitativa dos dados durante a analise ¢
uma atividade eclética; ndo ha uma Unica maneira de fazé-la”. Embora que o alicerce
metodoldgico seja amplo e sélido, a criatividade do pesquisador associada a alguma
flexibilidade sdo necessérias para desenvolver uma metodologia apropriada ao objetivo
de analisar e interpretar os dados. Por isso, o resultado da analise representa uma sintese
do estudo em nivel mais elevado que constitui um quadro amplo e coerente do que foi
investigado.

Crewell (2009) recomenda que o pesquisador valide sua proposta de pesquisa
utilizando multiplas estratégias para aumentar sua capacidade de avaliar a precisdo das
descobertas como também assegurar os leitores sobre isso. Uma das principais estratégias
é triangular fontes de dados de informac&o ou perspectiva dos participantes para buscar
evidéncias e usé-las para construir uma justificativa condizente com o tema pesquisado,
0 que pode ser um acréscimo a validade do estudo.

Corroborando Creswell (2009), Oliveira (2011) argui que para consolidar o fato
investigado, se faz necessario que o pesquisador efetivamente utilize a convergéncia de
linhas de investigacdo por meio da triangulacéo das fontes de evidéncias empregadas na
coleta de dados.

A titulo de evidéncia, apesar da UFAL néo dispor de relatorio publico sobre o
tema, é possivel obter relatdrios junto a procuradoria da universidade, dando conta da
existéncia de um numero relevante de pedidos reiterados de providéncias administrativas
para atender demandas judiciais, seja pela auséncia de reposta e perda do prazo de
resposta concedido.

A partir da pesquisa documental, busca-se reunir informacdes acerca dos Varios
fluxos de trabalho entre os setores que interagem com a Procuradoria Federal junto a
UFAL, em especial os relatorios disponibilizados pelo Sistema Sapiens/AGU, os quais
geram as demandas por resposta em processos judiciais. Esta é uma das opgOes de

cruzamento de dados fazendo a ponte ente a procuradoria e 0s demais setores da UFAL.

A justificativa desse método de pesquisa em especial ocorre em consideragdo ao
seu nivel de importancia, uma vez que é por meio dos documentos que se desenvolve a
atividade processual em um determinado local por um determinado periodo de tempo,

além do que privilegia a observacdo do processo de amadurecimento/evolucdo dos
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grupos, dos individuos, das praticas, e de outros aspectos, sem contar com sua natureza

de fonte de informacdo, transparente e confiavel.

Os dados obtidos a partir das entrevistas foram analisados por meio de analise
textual avaliando as cinco categorias pré-estabelecidas: tramite do processo, recursos, TI,

gestéo e relacionamento com o cliente.

4. ANALISE SITUACIONAL (RESULTADOS E DISCUSSOES)

Conforme previsto na metodologia, segue o resumo da analise documental efetivada.

4.1Andlise documental
Em acordo com os objetivos especificos firmados para a realizacdo deste estudo,

a coleta de dados foi referente as demandas reiteradas por informacdes ou providéncias

oriundas do contencioso judicial e enviadas para a UFAL.

Os dados foram pesquisados nos boletins de servico da UFAL e no portal da
universidade na internet, buscando identificar normativos internos que tratassem de
procedimentos e tramitacdo de demandas originarias da procuradoria da universidade.
Dessa busca ndo houve resultado positivo quanto a disponibilidade de tais documentos, o
mesmo fato verificado ao proceder-se a busca de normativos internos a Procuradoria
Federal da UFAL.

Como fonte de pesquisa documental foi incluida, ainda, o Portal da Advocacia-
Geral da Unido na internet busca por documentos e normativos sobre o tema de interesse
do presente estudo, sendo identificada a Portaria Normativa AGU n° 08, de 31 de maio
de 2021, segundo a qual foram estabelecidas diretrizes gerais de uso do sistema

Sapiens/AGU, na atual versao sendo usada, ainda, a nomenclatura “SuperSapiens”.

Em busca de dados mais detalhados sobre demandas reiteradas recebidas na
UFAL foram coletados relatérios a partir do sistema Sapiens/AGU, utilizado pela
Procuradoria Federal Junto a UFAL, referentes as tarefas recebidas na procuradoria da
universidade e proveniente de outras equipes de trabalho da AGU responsaveis pela

atividade de representacéo judicial da universidade.

Segundo relata estudo de Boueres (2019), o sistema Sapiens € um gerenciador
eletronico de documentos e foi construido a partir de uma necessidade de lidar com uma

grande quantidade de processos nas procuradorias federais, tendo seu piloto realizado na
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Secretaria-Geral de Administracdo da Advocacia Geral da Unido no ano de 2014,

consolidando sua implementacdo em todas as demais procuradorias no ano de 2017.

Ainda de acordo com Boueres (2019), a ado¢do dessa ferramenta de trabalho
representou ganho na capacidade de resposta geral nos 6rgaos da Advocacia Geral da
Unido, da qual faz parte a Procuradoria da UFAL, sendo considerando o tempo médio de
andamento processual até entdo de 28 dias, o que foi reduzido a 03 dias apds a adocao do

sistema Sapiens.

No ambito da UFAL esse fluxo de demandas entre a procuradoria e 0s demais
orgdos da UFAL seguia o tramite do processo fisico, impresso, além de um fluxo por e-
mail, o que foi substancialmente reduzido com a adoc¢do do sistema Sapiens e a inclusao

de setores da UFAL nesse fluxo de trabalho eletronico.

Segundo a Portaria Normativa AGU n° 08, de 31 de maio de 2021, que
regulamenta o uso do sistema, os pacotes de trabalho sdo organizados na forma

denominada “tarefas”, e consistindo em:

Art. 3° Para os efeitos desta Portaria Normativa, considera-se:

(.)

IV - tarefa: registro no SUPER SAPIENS em um processo, documento
avulso ou dossié de uma demanda que implica a realizagdo de um
trabalho, atribuindo responsabilidade e prazo ao colaborador, sendo sua
pendéncia indicativo de trabalho a ser realizado [grifei].

Essas tarefas geradas por meio do sistema, identificadas como “reiteradas” e
direcionadas para a Procuradoria da UFAL constituem a unidade de andlise do presente
estudo. A inclusdo da UFAL no sistema Sapiens permitiu o recolhimento de dados do
sistema referentes a repeticdo de solicitacGes, denominada no fluxo de trabalho no sistema

Sapiens de “reiteragdes”, no ano de 2022.

Os dados selecionados para o estudo foram obtidos do relatério do género
“operacional”, espécie “tarefas”, tipo de relatério de “tarefas distribuidas para um setor
em um periodo de tempo (detalhado)”, sendo essas as terminologias adotadas pelo

sistema.

Com o apoio do software LibreOffice Calc, verséo 7, foram filtradas as atividades

com indicacdo de reiteracdo, resultando em um total de 269 tarefas no ano de 2022.
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Esse resultado preliminar foi segregado por setor usuario do sistema, o que
indicou que 193 tarefas foram distribuidas para o Departamento de Administracdo de
Pessoal da UFAL (DAP) e para a Pro-Reitoria de Graduacdo da UFAL (Prograd), setores
que responderam aproximadamente por 72% dos atrasos que desembocaram na abertura

de uma tarefa de reiteracao, cobrando a resposta ndo dada na solicitagédo anterior.

As reiteragdes correspondentes aos 28% restantes ndo foram incluidas no processo
de analise, considerando que sdo demandas que passam pelo setor de protocolo da
procuradoria da universidade ja sendo objeto de uma acao de gestdo especifica pelo gestor
local, além do que se destaca ser esse um setor ndo responsavel diretamente pela prestagdo

de informacdes em demandas judiciais.

Visto isso, dos 72% de atividades coletadas, o maior fluxo de tarefas reiteradas
concernentes ao DAP e Prograd foi inicialmente analisado por tarefa, com base nas
dimensGes da gestdo da qualidade previstas no modelo de avaliacao de servicos publicos
proposto pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID (2016), a saber: (a)
processo, (b) recursos, (c) tecnologia da informacéo, (d) gestdo e (e) relacionamento com
o0 cidaddo. Aqui, buscou-se identificar nos registros do sistema Sapiens-AGU, a presenca
de elementos relacionados a essas dimensdes e que possam ter contribuido para a ndo
resposta da UFAL a tarefa de origem. Em adicdo a essa primeira triagem cada processo
foi identificado de acordo com categorias atribuidas durante a leitura dos processos,
sendo-lhes atribuidas trés categorias para classificacdo dos casos de acordo com seu
conteddo e contexto da situacdo da tarefa em atraso, a saber: Fornecer subsidios para
defesa em juizo (reiterada), Cumprir decisdo judicial reiterada, fornecer subsidios para

defesa em juizo.

As ocorréncias totalizadas entre DAP e Prograd correspondem a seguinte tabela:



QUADRO 8 — TIPOS DE TAREFAS REITERADAS POR SETOR/2022
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Dap Prograd
Fornecer Fornecer Responder
subsidios Cumprir Responder | subsidios Cumprir con?unica
. S para decisdo comunicag para deciséo x
Més de distribuicéo s . S cdo
defesa em judicial do interna | defesaem judicial .
. . . L . interna
juizo reiterada reiterada juizo reiterada reiterada
(reiterada) (reiterada)
jan/22 3 0 3 0 0 0
fev/22 9 6 5 2 1 1
mar/22 7 3 7 0 0 3
abr/22 2 1 2 1 2 1
mai/22 4 9 4 1 1 2
jun/22 3 3 5 2 0 8
jul/22 1 10 6 0 0 0
ago/22 3 14 3 2 0 0
set/22 1 8 3 1 0 1
out/22 0 13 8 0 0 4
nov/22 0 6 3 0 0 0
dez/22 0 3 2 0 0 0
Totais 33 76 51 9 4 20

Fonte: elaboragdo do autor (2023)

Os achados dessa analise foram agrupados, por setor, na forma a seguir

apresentada.

4.1.2 Tarefas reiteradas destinadas ao DAP/UFAL

Antes de apresentar os achados em tarefas no DAP/UFAL é importante uma breve

apresentacdo do setor e seu papel na estrutura da universidade, sendo vejamos.

O Departamento de Administracdo de Pessoal da UFAL, DAP, é um 6rgéo de

apoio administrativo da Reitoria, de acordo com o art. 19, 11, do Estatuto da UFAL. Em

que pese o Estatuto ser datado de 2003, ndo ha regimento interno aprovado para a reitoria

da universidade e seus orgdos. Parte das atribuicbes do DAP/UFAL, portanto, séo
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identificadas no Decreto Federal n. 67.326, de 1970, que estrutura o Sistema de Pessoal

Civil da Administracdo Federal, conhecido pelo acronimo Sipec.

Esse decreto esclarece, em seu artigo 2° que dentre as funcdes basicas de
Administracdo de Pessoal se encontram: classificacdo e redistribuicdo de cargos e
empregos, recrutamento e selecdo, cadastro e lotacdo, aperfeicoamento, legislacdo de
pessoal, e atencdo a salde e a seguranca do trabalho. Outrossim, o artigo 7° do mesmo
normativo determina que as atividades de gestdo e execucdo em matéria de Administracao
de Pessoal sdo de incumbéncia dos 6rgaos setoriais e seccionais e demais unidades do
Sipec, lidas aqui as autarquias federais, categoria em que se enquadra a UFAL.

Em que pese a auséncia de um regimento interno que estabeleca de modo
sistematico e detalhado o funcionamento do DAP, é possivel identificar no Portal da

Universidade a atual forma de organizagdo do DAP:

QUADRO 9 — ATRIBUIC}OES E SETORES DO DAP/UFAL
Assunto Setor

= Desbloqueio SIGEPE;
=  Emissao de contracheque e fichas

. TLr}an,flrgS;R ndiment ra Impost Coordenadoria de Atendimento ao
de cF)Qen(eija'e FICITIENTOS para Tmposto Servidor - CAS

= Ciéncia de Processo; e

=  Termo de Ciéncia.

= Informagbes sobre  Auxilio-Salde,
GEAP, Auxilio-Transporte, Auxilio
Natalidade e Pré-escolar;

= Aposentadoria, Abono de permanéncia,
Contagem de Tempo de servico e Penséo
por morte; e

= InformacGes sobre  processos na
Coordenadoria de Beneficios (CBEN).

= Admissdes de cargos efetivos (apenas
para nomeac0es ja publicadas);

= Contratacdo inicial para professor
substituto e visitante (apds a convocacao
recebida);

= Servico Voluntério;

= Atividade esporadica em Dedicacdo
Exclusiva
Duvidas sobre afastamento, licenga para
capacitacdo, para acompanhamento de
cbnjuge e para tratar de interesse
particular;

=  Procedimento para exoneragdo e
vacéncia; e

= Informagcbes sobre  processos ha
Coordenadoria de Orientacdo Normativa

Coordenadoria de Beneficios —
CBEN

Coordenadoria de Orientacdo
Normativa — CNOR

(CNOR).
= Notificagdo de processo de reposi¢do ao

erario; e Coordenadoria de Assessoramento
= Informacg6es acerca de cumprimentos das Técnico — CATE

decisoes judiciais e acorddos do TCU.
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Informe de rendimentos de ex-professor
substituto, ex-residente e demais prestadores
(SIAPE) de servigo da UFAL;
Duvidas no contracheque;
Duvidas sobre folha de pagamento; e
Informacgdes sobre processos na
Coordenadoria de Pagamento (CPAG).
= Progressdes funcionais de docentes e
técnico-administrativos;
Incentivo a qualificacéo;
Implantacéo de FG, FCC e CD;
Substituicdo de FG, FCC e CD;
Implantacéo de Remogéo; e
Informacgdes sobre processos
na Coordenadoria de Controle de Cargos
e Funcdes (CCAF).
= InformacGes sobre férias, licencas e demais
assuntos cadastrais;
= Recadastramento de aposentados e Coordenadoria de Cadastro -
pensionistas; e CCAD
= Informagdes sobre processos na
Coordenadoria de Cadastro (CCAD)
= InformagBes sobre processos e documentos
arquivados; e
= Informagdes sobre processos na
Coordenadoria de Gestdo e Tratamento da
Informacdo (CGTI)
= Demais questionamentos; e
= Informagdes sobre processos na Diregéo- Diregdo-Geral
Geral ou Direcdo Adjunta
Fonte: Portal da UFAL na internet (https://ufal.br/ufal/institucional/orgaos-de-apoio/administrativo/dap

Coordenadoria de Pagamento —
CPAG

Coordenadoria de Controle de
Cargos e Fungdes — CCAF

Coordenadoria de Gestdo e
Tratamento da Informagdo — CGTI

A estrutura administrativa do DAP, segundo o Relatdrio de Gestdo da UFAL no
exercicio 2021 é direcionada a gestdo da vida funcional de 3.485 servidores ativos,
compreendendo 1.739 servidores técnicos administrativos e 1.746 docentes, além de um

contingente ndo informado de aposentados e pensionistas.

Diante dessa conformacéo atual do DAP, os casos de demandas reiteradas do
contencioso judicial em 2022 segundo o sistema Sapiens € de 160 ocorréncias no sistema
Sapiens/AGU, que podem ser classificadas segundo o tipo de tarefa determinada no

sistema Sapiens, e que podem ser expressas da seguinte forma:

" Cumprir deciséo judicial reiterada: 76
. Fornecer Subsidios para defesa em juizo reiterada: 33
. Responder a comunicagdo interna reiterada: 51

Sem abordar o teor dos dois tipos inicias de tarefa, que se acredita serem
autoexplicativas, vale registrar que o terceiro tipo - “responder a comunicagdo interna

reiterada” - corresponde a um tipo de tarefa genérico, escolhida pelo solicitante mas que,
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do ponto de vista pratico, tem finalidade equivalente aos dois outros tipos de tarefa aqui
abordada — cumprir decisdo judicial e fornecer subsidios para defesa - 0 que denota ndo
haver um padrédo excessivamente rigido adotado pelos usuérios no sistema no momento

de classificar as tarefas.

Avancando no processo de anélise dos dados coletados, e no cotejo das dimensées
da qualidade de servico orientadas pelo BID, temos que o0s casos analisados se
relacionaram com essas dimensdes na forma expressa no grafico seguinte, onde mais de
uma dimens&o pode estar incidente em um mesmo caso. Isso significa dizer, por exemplo,
que o caso 02 analisado, sofreu a incidéncia de trés das cinco dimensdes da qualidade, ao

tempo em que o caso 65 contou com a incidéncia de apenas uma dessas dimensdes.

GRAFICO 1 - CASOS DO DAP ANALISADOS CONFORME A DIMENSAO DA QUALIDADE
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Fonte: elaborado pelo autor (2023)

O gréfico apresentado permite uma leitura de imediato, consistente na
concentracdo de casos nas dimensdes de processo e gestdo, representando o primeiro e
segundo maiores agrupamentos por classe ou tipo de tarefa, seguidos pela dimensdo
recursos e relacionamento com o cidaddo, ndo havendo, contudo, registros de casos na
dimensdo de tecnologia da informagdo (T.l.), o que denota, de inicio, ndo haver

intercorréncia de natureza tecnoldgica nos casos examinados.

Esses dados podem ser ainda ilustrados por meio das manifestagdes do DAP nos
casos examinados de acordo com a natureza ou tipo de tarefa, como é possivel observar

a sequir.
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a) Tarefa do tipo “cumprir deciséo judicial”.

Os casos identificados como “cumprir decisdo judicial reiterada”, ou
simplesmente “cumprir decisdo”, correspondem a um total de 76 casos de um total de
160, quando consideradas em conjunto com as demais categorias de tarefas reiteradas no
DAP/UFAL.

Esses casos foram classificados, como ja exposto, com a atribuicdo de trés
categorias buscando sintetizar seu conteudo e a problematica percebida durante a analise.
Quando analisados esses casos de forma agrupada, apds nova triagem foi observada a
incidéncia de casos conforme as categorias concomitantemente incidentes, apresentadas

no quadro X, a saber:

QUADRO 10 - TAREFAS DO TIPO “CUMPRIR DECISAO JUDICIAL REITERADA”, POR

CATEGORIA
CATEGORIAOL | CATEGORIA02 | CATEGORIA 03 N“S;zgz de

Adicional Pagamento Reiteragéo indevida 1
Auxilio transporte Pagamento Covid 1
Beneficio Implantacéo Comunicagéo 1
Célculo Atribuicao (vazio) 1
Compreensdo Cumprimento (vazio) 4
Disciplinar Acumulagdo de Nulidade 1

cargo

Comunicagdo Redacéo 1
Pagamento

L . Fechamento de
Exercicio anterior 1
folha
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Mlnlster.lo da 1
Economia
Planilha 13
Progressdo 4
x Inf 5
Progress&o informacao L
incompleta
RPV (Requisigéo o
T t 1
de Pequeno Valor) ramitagao
Suspender Tramitacéo 1
desconto
Progresséo Cumprimento Cumprimento L
parcial
URP (Unidade de
Referéncia de Pagamento Planilha 2
Preco)
Total Resultado 26

Fonte: elaboragdo do autor (2023)

Os dados compilados nesse quadro nos permitem identificar que nesse tipo de
tarefa reiterada, as demandas associadas a processos de pagamentos devidos a servidores
correspondem a um total de 68 casos, ou seja, 89,47% dos casos envolvidos em atrasos
no cumprimento de decisdes judiciais, com destaque para processos que restam na

dependéncia de providéncia do Ministério da Economia, representados por 42 casos.

Segundo manifestacGes da UFAL nos processos analisados, tal fato se d& em razéo
da autonomia limitada da universidade na solu¢do desses casos, pois 0 pagamento de
valores devidos a servidores referentes a anos anteriores é limitado a R$ 5.000,00 dentro
da autonomia da instituicdo. Valores superiores a esse sdo informados ao Ministério da
Economia para analise e pagamento, seguindo o procedimento previsto na Portaria
Conjunta SEGEP/SOF n° 2, de 30 de novembro de 2012, em um sistema proprio. Vale o

registro de que ndo ha sinalizacdo de prazo para que esse procedimento de pagamento
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seja concluido, seja na mencionada portaria ou nos relatos do DAP, encerrando, com isso,

0 cumprimento da determinacéo judicial que o motivou.

Ainda assim, respostas a esses casos sdo majoritariamente dadas quando da
cobranca reiterada pelo pagamento/cumprimento da decisdo judicial, isto €, essa
circunstancia limitadora ndo € informada de imediato, ndo havendo pedido de prazo
adicional ou justificativa que possa ser oferecida de pronto ao Judiciario, de sorte a se
buscar uma adequacdo dos termos de atendimento da determinacéo judicial as condi¢bes
da universidade, ou mesmo que o Ministério da Economia seja acionado diretamente. Em
outras palavras, é preciso que a UFAL receba um pedido reiterado de cumprimento da
decisdo do Judiciario para que haja algum pronunciamento, o que néo significa que os

procedimentos junto ao Ministério da Economia ndo tenham sido adotados.

Com o segundo maior numero de ocorréncias, estdo 0s casos que envolvem
pagamento de exercicios anteriores e a elaboracao de planilhas de calculos com os valores
devidos, num total de 13 casos, ou 17,56% das situacdes que ensejam cobranca reiterada

de cumprimento de deciséo judicial.

Esses casos que envolvem a elaboracdo de calculos pela universidade chamaram
a atencdo durante sua analise, especialmente pelos relatos da Administracao,
evidenciando limitagcOes operacionais, questionamentos sobre atribuicdo dos setores,
além da caréncia de pessoal (dimensfes processo, recursos e gestdo). Tal situagdo se torna
evidente, por exemplo, em manifestacdo do DAP ao justificar o lapso temporal de

resposta apresentada no caso n. 05.

(...)Diante das reiteradas cobrangas e diante do grave estrangulamento das
atividades deste Departamento de Administracdo de Pessoal, diversos foram
0s questionamentos levantados a esta Direcdo-Geral, no sentido de se buscar
esclarecimento sobre o momento em que houve, de maneira clara, a atribuicéo
da competéncia de elaboracao de planilhas de célculo a este DAP.

(...) E-nos estranho o fato de que recaia sobre este departamento a
atribuicdo de apuracdo de valores anteriores ao marco de cumprimento da
decisdo judicial...

(...) Se ndo cabem providéncias administrativas para pagamento de valores
retroativos a titulo de pagamento judicial, vislumbramos ndo caber
responsabilidade administrativa para apuracdo pretérita. Levantamos a
hip6tese de que esta seria uma tarefa tipica e exclusiva do contencioso.

(.)

Outro fator importante que acaba por corroborar nossa reflexdo é o fato de que
todos os servidores que comp&em os quadros da CPAG e CATE (Pagamento
e Assessoramento, respectivamente) sdo ocupantes de cargos de
ASSISTENTE EM  ADMINISTRACAO e TECNICO EM
CONTABILIDADE, ndo possuindo o aperfeicoamento pericial necessario
ao tratamento de dados de tamanha relevéancia judicial e muito menos possuem
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esta previsdo em suas atribuicbes. Em que pese toda a boa vontade em se
buscar solugdes para os mais diversos problemas, sabe-se que certas atividades
fogem muito do que esta preconizado para os cargos de ASSISTENTE EM
ADMINISTRACAO e TECNICO EM CONTABILIDADE, o que pode
vislumbrar a existéncia de desvio de funcéo.

Da mesma forma, limitacGes operacionais, para aléem da UFAL, também foram
relatadas por uma das procuradorias requisitantes, como é perceptivel na manifestacao
contida no caso n.79, quando ha um pedido de elaboracdo de planilha de célculo
direcionado para a UFAL.:

(...) Destaca-se que esta Procuradoria ndo tem como efetuar tal calculo, pois
somente a area de pessoal da UFAL tem condi¢des de identificar as parcelas
remuneratérias do autor que devem ser majoradas, as tabelas remuneratdrias
que devem ser seguidas e outras peculiaridades referentes a situacéo do autor.

Reiteragdes envolvendo o pagamento de exercicios anteriores em situacdes de
progressdo funcional, com 04 ocorréncias, também estiveram associadas a questdes
relacionadas aos limites para pagamento de exercicios anteriores pela UFAL, e

dificuldades técnicas na elaboracéo de célculos.

Outros casos com menor incidéncia também sdo dignos de destaque como, por
exemplo, envolvendo dificuldades de compreensdo da Administracdo quanto aos termos
da decisdo judicial, com 04 ocorréncias. Ha ainda ocorréncias que demandaram reiteracdo
por equivoco na redacdo da resposta da Administracdo, cobranca indevida pelo
procurador por resposta fornecida no prazo, ou mesmo equivocos na forma de tramitacao

dos casos no sistema Sapiens.

Analisando todos esses casos na perspectiva das dimensdes da qualidade
propostas pelo BID (2016), no grafico X, as dimensdes “processo” e “gestdo” foram as
mais pontuadas, indicando que as reiteracbes em tarefas de cumprimento de decisao
judicial sdo resultantes de intercorréncias ligadas a essas dimensdes, parte delas

evidenciadas na pesquisa feita no sistema Sapiens.

b) Tarefas do tipo “prestar subsidios para defesa em juizo”

Nesse tipo de tarefa, o solicitante informa a universidade do processo judicial

existente, os fatos que sdo alegados pelo autor e em funcéo disso € pedido que a institui¢éo
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apresente informacdes detalhadas sobre o caso para que o procurador que acompanha o

caso possa elaborar a defesa da universidade junto ao Poder Judiciario.

Os pedidos reiterados de fornecimento de subsidios para defesa foram analisados
e classificados de acordo com o uso de trés categorias conforme a natureza do pedido de
do entrave identificado em sua realizagdo. O agrupamento dos casos de acordo com a ocorréncia

das categorias foi organizado no seguinte quadro.

QUADRO 11 - TAREFAS DO TIPO “PRESTAR SUBSIDIOS PARA DEFESA EM JUIZO”, POR

CATEGORIA
Categoria 01 Categoria 02 Categoria 03 Namero de
casos
Aposentado Reajuste Planilha 1
Auxilio transporte | Implantagéo !nformagoes 1
incompletas
Beneficio Implantacéo Comunicagéo 1
Carreira Reenquadramento Subsidio 1
Cobranca Copia de documento Informagé&o 1
Disciplinar Danos morais !nformagoes 1
incompletas
Cumprimento Planilha 1
Insalubridade
Revisdo Perito 1
Exercicio anterior !nformagao 2
incompleta
Pagamento
Planilha 3
Pericia Designacdo de perito Informacédo 1
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Correcéo Planilha 1
x Cumprimento Cumprimento L
Progresséo parcial
Informacdes Informacdes 4
incompletas
Egsstltmgao de Dados para repasse Informacgdes 1
Informagdes 3
Congelamentos
Informagdes L
incompletas
URP
Excluséo Informagdes 1
Pagamento Planilha 7
Total Resultado 2

Fonte: elaboracdo do autor (2023)

Analisando o quadro acima é possivel identificar que, assim como ocorreu em casos
relativos a tarefa de cumprimento de decisao judicial, hd uma concentracdo importante de casos
associados a demandas por pagamento, exercicios anteriores, elaboracdo de planilha e
informacdes para elaboracdo de célculos, correspondendo a 10 casos, ou a 30,30% dos casos

relativos ao tipo de tarefa de prestacdo de subsidios para defesa.

Para fins de ilustrar esse tipo de ocorréncia, resgatamos a manifestacdo de um procurador

na reiteracdo encaminhada formalmente no caso n° 105 analisado:

Esta procuradoria vem, solicitar, portanto, encaminhe-se o paradigma de
médico, com apresentacdo de fichas financeiras e quadro de absorcéo,
adequado ao caso em questdo, em atencdo ao parecer da contadoria do foro,
verbis:

"Assim, para que a contadoria possa efetuar o calculo solicitado € preciso que
a UFAL apresente fichas financeiras e demonstrativos de evolugdo funcional
com servidor paradigma do mesmo cargo/funcdo do exequente, ou seja,
MEDICO-AREA, e que tenha ingresso na entidade em um periodo anterior ao
ingresso do exequente.”
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O segundo aspecto observado durante a analise dos casos diz respeito as
ocorréncias relacionadas a informacdes prestadas de maneira incompleta ou de forma
insatisfatoria, ensejando a reiteracdo da tarefa, perfazendo um total de 15 casos,
correspondente ao maior volume de ocorréncias para esse tipo de tarefa, no total de
45,45%. A pesquisa documental ndo forneceu mais detalhes sobre razbes que
justificassem esses casos, mas indicou suspeitas, por exemplo, podendo corresponder a
falhas na realizacdo do procedimento no sistema, esquecimento pontual do usuéario ou
falha de compreensdo do pedido feito. Alguns trechos coletados no sistema Sapiens

ilustram essas ocorréncias.

Caso n. 99 - (.) Em resposta ao OFIiCIO n. [Jjj2022/DAP
UFAL/PFUFAL/PGF/AGU informamos que 0s documentos com as respostas
aos quesitos ndo foram anexados.

Caso n. 103 — (...) Os autos foram encaminhados & Contadoria da Justica
Federal, a fim de verificar a alegacdo da Unido de inexisténcia de valores a
serem pagos ao exequente, em razdo da absorgéo dos valores pleiteados pela
evolucdo funcional e reestruturacdes da carreira ocorridas desde margo/93 e
junho/1998 e com absorcdo integral dos valores anteriormente ao ingresso da
exequente na UFAL conforme parecer apresentado no processo em confronto
com as fichas financeiras apresentadas. Entretanto, a informacdo anexa da
Contadoria traz a seguinte solicitacdo:

“Desta forma, analisando o Parecer Técnico n. /2021 (id. 9184787),
verifica-se que a executada se limita em informar que o indice 28,86% foi
totalmente absorvido pela evolugdo funcional e reestruturagdo da carreira
ocorrida em jun/1998. Entretanto, ndo demonstra de forma préatica a progressdo
dos vencimentos da exequente por for¢a da evolugéo funcional e reestruturacéo
da carreira que resultou na absorc¢do integral do indice de 28,86%.

Assim, para analisar se de fato houve a absorcéo integral dos 28,86% por forca
das reestruturagdes de carreira, faz-se necessario que a UFAL apresente o
quadro demonstrativo da evolugdo do vencimento basico da exequente
apontando quando (més/ano) e quais 0s percentuais incorporados nos
vencimentos pelas leis de reestruturagdes de carreira, tendo em vista que a
Autarquia possui todo o histdrico funcional do exequente, bem como, possui
conhecimento técnico atinente as leis de reestruturacdo de carreira e 0s
periodos em que ocorreram 0S SUCESSIVOS reajustes vencimentais promovidos
por forga dessas leis.”

Caso n. 113 - (..) Cumprimentando-o, reiteramos O ENVIO,
URGENTEMENTE, DO PROCESSO ADMINISTRATIVO DE N°
23065l 2015-35, O QUAL SE ENCONTRA NO CAMPUS DO
SERTAO, Nos TERMOS DO o©OfFicio N. | oAP
UFAL/PFUFAL/PGF/AGU - SEQ. 100, SOB PENA DE MULTA.OBS:
DOCUMENTO EM FORMATO COMPATIVEL.
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Observando-se todos os casos numa leitura orientada pelas dimensdes da
qualidade, percebeu-se uma incidéncia quase concomitante das dimensdes processo,
recurso e gestdo, demonstrando que as intercorréncias que levaram a reiteracdo ou
repeticdo da solicitacdo de subsidios para defesa nos casos analisados estdo associadas a

questdes originadas nessas dimensdes.

Embora estejam no arcabouco do contencioso, 0s casos aqui ndo relatados
constituem-se em casos nao recorrentes ou que aparecem de forma pontual, de modo que

sdo solucionados dentro do periodo convencional das reiteracoes.

Para analise focal deste trabalho foram utilizadas as intercorréncias de maior

quantitativo as quais estdo mais relacionadas com o objetivo maior desta pesquisa.

c) Tarefas do tipo “responder comunicagao interna reiterada”

A categoria de tarefa denominada “responder comunicacdo interna reiterada”
corresponde a um tipo genérico de tarefa, escolhida pelo usuério responsavel pela abertura
da tarefa no sistema, podendo contemplar pedido de reiteracdo para tarefas de diversas

naturezas, inclusive aquelas relacionadas a processos judiciais.

No caso analisado, todas as tarefas reiteradas sob essa denominagdo estavam

associadas a demandas de natureza judicial.

Quando analisados os casos com a indicacdo de palavra-chave correlatas ao seu

teor e problematica, foi possivel sua consolidacdo no seguinte quadro.

QUADRO 12 - TAREFAS DO TIPO “RESPONDER COMUNICACAO INTERNA
REITERADA”, POR CATEGORIA.

Categoria 01 Categoria 02 Categoria 03 Namero de casos

Abono de

permanéncia Terco de férias Planilha 6

Abono de Gratificacdo Ministério da
permanéncia. natalina Economia




- - . Ministério da
Auxilio transporte | Exercicio anterior .
Economia
Compreensdo Cumprimento (vazio)
- Descontos
Prisao . .
indevidos
Disciplinar
Exercicios
Reintegracdo anteriores
(planilha)

Imposto de renda

Isencéo

Cumprimento

Incentivo a Reimplantacédo Ministério
qualificacdo
x Demora no
Concessao .
tramite
Insalubridade
Revisdo Indicar perito
Liminar Cumprimento
Penséo por morte
Subsidios !nformagao
incompleta
Periculosidade Retroativo Planilha
Ministério da
Economia
Correcdo
x Planilha
Progresséo
~ Erro de
Informagdes

procedimento

66



67

Procuradoria néo

P,S.S do terco de Subsidios informou 1
férias L
substituidos
Remocéo Judicial Subsidio 1
RSC
(Reconhecimento Revisdo Comissao 2
de Saberes e
Competéncias)
. Congelamentos Informacdes 1

URP (Unidade de g ¢
Referéncia de
Preco

¢o) Pagamento Planilha 1
Total Resultado 51

Fonte: elaboracdo do autor (2023)

Diante dos dados acima relatados, é possivel identificar ocorréncias semelhantes
aquelas percebidas nas tarefas de cumprimento de decisdo judicial e de prestacdo de
subsidios para defesa.

Questdes atinentes a pendéncia de pagamento correlacionadas a providéncias por
parte do Ministério da Economia estiveram presentes em 17 casos que, aglutinados sob
essa premissa, representam 33,33% dos casos analisados nesse tipo de tarefa.

Da mesma forma identificada nas tarefas de cumprimento de decisdo, aqui ndo
houve pronunciamento anterior sobre as limitagcbes trazidas pela dependéncia de
providéncias adicionais pelo Ministério da Economia, restando essa manifestacdo quando
da abertura da tarefa de reiteracdo, seja apresentado a problematica, seja apresentando o

resultado com a conclusao das providéncias pelo Ministério da Economia.

Outro aspecto também presentes nas tarefas anteriores diz respeito a demandas
por planilhas de célculo ou com informacgdes para elaboracdo de célculo o que, aqui,
correspondeu a 17 casos, igualmente 33,33% da casuistica analisada. Considerando em
conjunto com os tipos de casos anteriormente analisados, temos que correspondem a
66,66% da demanda com essa classificagdo de tarefa, ou melhor, correspondem a dois
tercos das reiteragOes produzidas. Assim como visto nos tipos de tarefa anteriores, aqui a
manifestacdo da Administracdo somente ocorreu apés o pedido reiterado de providéncias,
ndo havendo, em regra, pedido de prazo adicional ou justificativa informadas quando da
solicitacdo original.
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Problemas de prestacdo insuficiente de informacgdes também foram identificados
na leitura dos casos, em menor namero, correspondendo a 03 casos. Dentre esses, um se
mostrou emblematico ao revelar as dificuldades da Administragdo no fornecimento das

informacdes, como percebido no caso n. 189:

(...) trata-se de tarefa complexa, visto que exige analise de multiplos processos
administrativos, vez que o procedimento de congelamento e descongelamento
da URP ndo ocorreu em um Gnico processo administrativo. Some-se a isso 0
fato de que em razéo dos servidores que trataram do assunto néo estarem
mais lotados nesse Departamento de Administracao de Pessoal da UFAL,
de modo que o tema torna-se inaugural para os atuais e escassos
servidores do setor. [grifei]

Também em menor namero foram registradas duas ocorréncias relacionadas a
processos de concessao do Reconhecimento de Saberes e Competéncias - RSC, vantagem
funcional especifica de Professores do Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico. Nesse tipo
de caso, também foi percebido relato importante quanto aos entraves administrativos para
concluséo da demanda em aberto, conforme consta no caso n. 135:

1. Encaminhamos solicitacdo de subsidios ao setor competente da UFAL, a
CPA/RSC, conforme anexo;

2. Apos oito dias, a CPA/RSC responde dizendo que ndo seria mais possivel
atender a nossa demanda porque expirou o prazo da comissao, e caberia a nova
comissdo atender esse tipo de solicitagéo, conforme anexo;

3. Diante dessa situacdo, dei ciéncia ao Diretor Geral do Departamento de
Pessoal, que comunicou ao Magnifico Reitor e a Procuradoria Federal junto a
UFAL, da gravidade da situacao e dos riscos e responsabilidades que poderiam
acarretar a UFAL pelo ndo envio dos subsidios solicitados dentro do prazo,
conforme anexo.

Diante do exposto e, sem resposta até o presente momento, reiteramos a
prorrogacgéo do prazo.

Para além de dificuldades localizadas na UFAL, ndo passou despercebida a
ocorréncia de um caso com solicitacdo reiterada que, todavia, se mostrou de impossivel
solucdo por insuficiéncia das informacdes enviadas pelo procurador solicitante, o que
demonstra que a intercorréncia pode ser originada no solicitante, e ndo apenas na
universidade, como se vé no relato do caso n. 166:

Em atencdo ao OFICIO n. |l GEAC/IC 1G/ER-ADM-

PRFE5/PGF/AGU, informamos que para esta CATE/DAP/UFAL possa
atender ao pedido de subsidio referente ao item "a", faz-se necessario
que nos seja disponibilizada a listagem dos servidores no periodo
indicado.

Quadro equivalente é notado em 04 reiteragdes onde houve problemas de

compreensdo da solicitacao enviada pelo procurador, todas referentes ao mesmo processo
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judicial, havendo dificuldades da Administracdo em efetivar a decisao judicial da forma

adequada e na obtencéo de respostas no caso n. 180:

Recebemos como reiteracdo e com manifestacdo da douta procuradoria em
questdo acerca do caso em comento, como se ha 4 meses houvessem pedidos
de respostas e cumprimento ao ordenamento judicial, sem retorno até entéo.

Ocorre que, conforme juntado no Sapiens OFICIO n. |l DAP
UFAL/PFUFAL/PGF/AGU, de 28 de setembro de 2022 e OFICIO n.
I DAP UFAL/PFUFAL/PGF/AGU, anterior (este dltimo de 08 de
setembro de 2022), anexos os documentos correlatos que justificaram o
contexto de envio dos referidos Oficios, nenhuma resposta até a presente data
fora dada em atencdo ao que se pede: esclarecimentos quanto aos efeitos da
determinag&o judicial.

Explicitamente, a Coordenadoria responsavel pela emissdo de Portaria, ao ser
notificada, requereu de forma objetiva, clara e sucinta: "'1. a)Nao foi informado
qual o nivel/padrdo que a autora devera ser enquadrada" -uma vez que a
Sentenca nem o Parecer de Forca Executoria esclarece o marco. Ainda assim,
considerou com a seguinte pergunta: "2... gostariamos de orientagdo sobre o
enquadramento do tépico "a", se devemos alterar o nivel/padrdo da autora para
E-431, conforme consta na Peti¢do?" - da mesma forma, nada fora respondido.

Consideradas as insistentes reiteraces, encaminhamos novamente o processo
ao setor referido, que, desta vez, solicitou & Dire¢do apoio ao esclarecimento
para o devido cumprimento, j& que ndo houvera da 1* vez, sobretudo,
considerando evitar prejuizos para a interessada, bem como a instituicéo.
Assim, exarado novo Despacho em 28 de setembro de 2022, a Dire¢do ciente,
solicitou a douta procuradoria manifestagdo oportuna para esclarecimentos -
também sem respostas até a presente data.

Todos os Oficios e Despachos aqui mencionados foram acostados no Sapiens
AGU, da seguinte forma:. sequéncia 7, Id 10766014, de 08/09/2022 (7
anexos);. sequéncia 22, Id 10859094, de 28/09/2022 (3 anexos).- todos do

NUP: | 2016-00 (REF. | 2008.4.05.8013).

Assim, solicitamos os bons préstimos da douta Procuradoria em considerar 0s
apelos exarados por meio dos Oficios encaminhados, em tempo que, ato
continuo administrativamente, recorreremos a Direcdo para ciéncia e analise
para orientacdo na condugdo do pleito, tendo em vista que é e sempre foi de
interesse desta Autarquia cumprir com as demandas ordenadas. Inclusive, cabe
destacar que em consulta, 0 Ministério da Economia DEVOLVEU a a¢do no
sistema de Agdes Judiciais - AJSIGEPE, em razdo de Auséncia de Portaria
(extrato de tela anexo), a qual, estd impossibilitada de ser elaborada sem as
informagdes/esclarecimentos ja mencionados.

O relato transcrito, contido no processo administrativo correspondente ao caso e
extraido do sistema Sapiens/AGU mostrou, além das dificuldades de comunicacdo e
insuficiéncia de informagdes, transparece, ainda, a relacao de dependéncia entre a solugao
das questdes apresentadas pelo DAP que, por sua vez, vao viabilizar a tramitacdo do caso

junto ao Ministério da Economia.

Por todo o panorama observado na casuistica analisada, e fazendo sua

transposicdo para as dimensdes da qualidade, concluiu-se que a dimensdo processo teve
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a maior relevancia como fator associado aos casos, seguida de gestdo e, por ultimo, a
dimensdo recursos, essa Ultima coligada a situagfes de dificuldades de elaboragdo de

calculos e fornecimento de planilhas financeiras.

Embora estejam no arcabouco do contencioso, 0s casos aqui ndo relatados
constituem-se em casos ndo recorrentes ou que aparecem de forma pontual, de modo que

sdo solucionados dentro do periodo convencional das reiteracdes.

Para andlise focal deste trabalho foram utilizadas as intercorréncias de maior

quantitativo as quais estdo mais relacionadas com o objetivo maior desta pesquisa.

4.1.3 Tarefas reiteradas destinadas a Prograd/UFAL

Passando as reiteracOes atribuidas a Pro-Reitoria de Graduagéo, assim como feito
em relacdo ao Departamento de Administracdo de Pessoal, é importante uma breve

descricdo desse 6rgao administrativo, suas estruturas e atribuicées.

De acordo com o Estatuto da UFAL, a Pré-Reitoria de Graduacao funciona junto
a Reitoria da universidade e tem suas atribuicdes descritas no §3° do art. 16 daquele
normativo (UFAL, 2006):

§ 3° A Pro-Reitoria de Graduagio compete:

I. planejar, superintender e coordenar as politicas de ensino de graduacdo da
Universidade;

1. acompanhar e avaliar a elabora¢do e implementacdo dos Projetos Pedagdgicos dos
Cursos de Graduacdo da Universidade;

I1l. acompanhar e avaliar as atividades de estagios curriculares e monitoria
relacionados aos Cursos de Graduacdo da Universidade;

IV. desempenhar outras atribuicGes compativeis, conforme dispuser o Regimento
Interno da Reitoria.

Como visto no DAP, a Prograd também ndo possui regimento interno especifico
aprovado, apesar de ter sido instituida pelo atual estatuto da universidade publicado no
ano de 2006.

Recorrendo ao portal da universidade na internet para localizar a estrutura

administrativa ali vigente, ndo foi identificada publicacdo detalhada da estrutura
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administrativa da Prograd, acompanhada das atribuicGes de seus setores. Todavia, foi
localizada a Resolugdo n. 19/2020, do Conselho Universitario, aprovando um
organograma basico para fins de registro no sistema Siorg - Sistemas de Informacdes
Organizacionais da Administracdo Publica Federal, com base na qual foi possivel

sistematizar o quadro abaixo.

QUADRO 13 - ESTRUTURA DA PRO-REITORIA DE GRADUACAO - PROGRAD/UFAL

Setor Sigla
Gabinete do Prd-Reitor ndo consta
Secretaria da Prograd ndo consta
Assessoria Juridica ndo consta
Coordenadoria de Desenvolvimento Pedagdgico CDP
Coordenadoria de Cursos de Graduagédo CCG
Geréncia de Estagios Gest
Nucleo Executivo de Processos Seletivos Neps/Copeve
Departamento de Registro e Controle Académico DRCA
Biblioteca Central BC
Arquivo Central ndo consta

Fonte: UFAL (2022)

A estrutura administrativa da Prograd é direcionada ao atendimento da
comunidade académica da UFAL, que agrega um numero de 19.725 alunos matriculados
no semestre letivo de 2021.1, de acordo com o Relatdrio de Gestdo 2021, o mais recente
disponivel para consulta no portal da UFAL. O mesmo relatério aponta que a Prograd

desenvolve acbes de gestdo dos cursos de graduagdo e cursos técnicos ofertados pela
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UFAL, além da politica de estagios e monitoria, gestdo da formacéo para o exercicio da

docéncia e da politica de ingresso de novos alunos, com apoio do Neps/Copeve e DRCA.

Assim como o DAP, a Prograd é usuaria do Sistema Sapiens, por meio do qual
sdo direcionadas as demandas do contencioso judicial em que a UFAL figura como parte
interessada. Nessa condic¢do, no ano de 2022 foram registradas um total de 33 tarefas

reiteradas, correspondentes a 17,09% dos casos analisados (193).

Essas tarefas foram distribuidas de acordo com os seguintes tipos de tarefa no sistema
Sapiens/AGU:

= Cumprir decisdo judicial reiterada: 04
= Fornecer Subsidios para defesa em juizo reiterada: 09

= Responder a comunicagdo interna reiterada: 20

Seguindo a proposta de dimensdes da qualidade de acordo com o modelo do Banco
Interamericano de Desenvolvimento - BID, os casos analisados apresentaram associacéo
com as seguintes dimensdes, seja de forma isolada ou com mais de uma dimensdo

simultaneamente:

GRAFICO 2 - CASOS DA PROGRAD ANALISADOS CONFORME A DIMENSAO DA
QUALIDADE INCIDENTE
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Fonte: Elabora¢do do autor, 2023

O gréafico permite verificar que dimensbes da qualidade como “processo” ¢

~ %

“gestdo” tem forte presenca entre os casos analisados, acompanhadas da dimensao
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“recursos”. Por outro lado, nada foi registrado para as dimensdes T.I. € Relacionamento
com o Cidadéo, denotando que esse s@o fatores ndo ensejadores de intercorréncias que

desembocam em tarefas reiteradas.

A andlise dos dados foi realizada de acordo com o tipo de tarefa em que foi
classificado no sistema Sapiens, como exposto a segulir.

a) Tarefas do tipo “cumprir deciséo judicial”

Para facilitar o processo de andlise dos dados apds a verificacdo de cada caso no
sistema Sapiens foram atribuidas trés palavras-chave, compreendendo a tematica geral do

processo e a problemaética identificada.

Tratando das tarefas de cumprimento de decisdo judicial destinadas a Prograd,
mediante a atribuicdo dessas categorias, a totalidade dos casos (04) compreenderam as

categorias: bonus regional, liminar e cumprimento.

Esses casos sdo relacionados a politica de concessdo de bonificacdo sobre a
pontuacdo do Enem para alunos para o curso de medicina no Campus Arapiraca,
considerando apenas alunos oriundos da cidade de Arapiraca e cidades circunvizinhas.
Tal bonificacdo tem o intuito de viabilizar um maior acesso desses alunos as vagas desse
curso, partindo da expectativa de que ao final do curso os egressos fixem residéncia

profissional nessas cidades.

Averiguando esses casos, observou-se que ndo houve resposta dentro do prazo da
solicitacdo original, sendo registrada manifestacdo apenas mediante a reiteracao.
Ademais, percebe-se que a Prograd é apenas mediadora da providéncia de cumprimento
da decisdo que, por sua vez, fica a cargo do Neps/Copeve, 6rgdo responsavel pela
realizacdo do Sisu na universidade. Nessa linha, vejamos a seguir a manifestacdo posta

no caso n. 78, coletada no processo administrativo registrado no sistema Sapiens:

Dada a natureza da demanda, o presente NUP foi encaminhado a COPEVE
para cumprimento, conforme comprovam os documentos que seguem anexos.

A PROGRAD néo conseguiu localizar a retificacéo no site da COPEVE, o que
foi informado via e-mail que se encontra entre 0s anexos, mas realiza, neste
ato, a juntada dos comprovantes na forma como foram apresentados,
principalmente em razdo do lapso temporal j& decorrido.

Frise-se que um documento no formato Excel precisou ser convertido em pdf
para ser anexado no sistema Sapiens.
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Por outro lado, além da tramitacdo das demandas por meio do Neps/Copeve, em

um dos casos foi identificada a existéncia de davidas do 6rgdo quanto aos termos

adequados para o cumprimento da decisdo, o que € visto na fala da Administracdo no caso

n.13, também coletada no sistema Sapiens:

Dada a natureza da demanda, o presente NUP foi encaminhado a COPEVE
para cumprimento da decisdo judicial. Porém, a COPEVE apresentou
dificuldade na interpretacdo de como o cumprimento da demanda deveria
ocorrer, se surtiria efeito apenas na situacdo da candidata ou se atingiria
também outros candidatos.

Ap6s o envio das dividas da COPEVE a Procuradoria Federal e o

esclarecimento pela Procuradora Federal || | A -

cumprimento pode ser efetivado (anexo).

Essa Gltima constatacdo demonstra possivel caréncia nos termos da solicitacdo

enviada pelo procurador responsavel pelo acompanhamento do processo judicial, ndo

sendo julgada suficientemente clara pela Administracdo, e ensejando demora no

cumprimento, ou melhor, os termos da solicitacdo ndo eram o bastante para que a

universidade pudesse cumprir com a decisdo judicial de modo célere.

b) Tarefa do tipo “prestar subsidios para defesa em juizo”.

Passando as tarefas classificadas como “fornecer subsidios para defesa em juizo”,

em suma, tarefas destinadas a coleta de informacGes para a elaboragdo da defesa da

instituicdo em juizo, foram registradas um total de 09 tarefas reiteradas, correspondendo

a 27,27% dos casos de reiteracdo destinados a Prograd.

Abordadas essas tarefas a partir das palavras-chave atribuida apos leitura do caso

no sistema Sapiens, chegamos ao seguinte resultado:

QUADRO 14 - TAREFAS DO TIPO “FORNECER SUBSIDIO PARA DEFESA EM JUIZO”,

POR CATEGORIA.

Categoria — 01

Categoria - 02

Categoria - 03

NUmero de
ocorréncias

Bonus regional

Liminar

Cumprimento
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Colagdo de grau | Subsidios I nformagges 1
incompletas

Cota racial Acdo civil publica Subsidio 4

Matricula Trancamento Vedacao 1

Total resultado 9

Fonte: Elaboracédo do autor (2023)

Como evidenciado, a temética das cotas raciais foi predominante, com 04 casos,
seguida do pedido de subsidios para defesa em processos que envolvem bodnus regional

para ingresso no curso de Medicina no Campus Arapiraca, correspondendo a 03 casos.

Assim como visto nas tarefas de cumprimento de decisdo judicial, a politica de
concessao de bonificacdo regional para ingresso no curso de medicina do segundo maior
campus da universidade enseja a judicializacdo por parte dos candidatos que se veem
prejudicados por ndo se enquadrarem nos critérios do bonus. Essas demandas tém seu

atendimento mediado pela Prograd, que repassa 0s casos para resposta pela Neps/Copeve.

Como observado em casos analisados no presente estudo, a manifestacdo da

universidade somente foi juntada quando de uma nova provocacao pela via da reiteracao.

Aqui, o relato da Prograd indica a existéncia de dificuldades no fluxo de trabalho

junto ao Neps/Copeve, cujo atendimento somente ocorreu ap6s uma nova cobranca de

resposta, como dito no caso n. 112, como coletado no processo correlato no sistema
Sapiens:

Dada a natureza da demanda, o presente NUP foi encaminhado a COPEVE

para cumprimento, com reiteracdo da solicitacdo de atendimento da
demanda [grifei], conforme se comprova com os documentos anexos.

Conforme resposta anexa da COPEVE, a demanda foi atendida.

Avancando para a analise dos casos que se reportam a cotas raciais, que acabaram
representando o maior nimero de ocorréncias para demandas de prestacdo de subsidios
(04 casos).

Quando acionada para se pronunciar sobre as solicitacfes, a Prograd apontou a

necessidade de esclarecimentos junto ao procurador solicitante uma vez que abordava
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aspectos que, na percepcao da Prograd, ndo Ihe eram possiveis de deliberacdo naquele

momento, como é dito pela pro-reitora no caso n. 81.:

Tendo em vista a natureza juridica da repercussdo que esse posicionamento
traz, a PROGRAD solicita que tal questionamento seja encaminhado a
Procuradoria Federal na Ufal, pois entende que seria da Procuradoria a alcada
para se manifestar sobre tal matéria. Porém, apesar de ndo ter a PROGRAD
prerrogativa para manifestar-se de forma decisiva sobre a continuidade da
acdo, nada impede que opine no sentido de que, pelo posicionamento ja
adotado pela Ufal no presente caso, ndo vislumbra razdo para apresentar obice
ao requerimento do MPF de improcedéncia da ag&o.

Essa manifestacdo demonstra que a universidade ndo é a Unica fonte de

intercorréncias ensejadoras de repeticdo das demandas, sendo a solicitacdo por si s

insuficiente para um pronunciamento resolutivo da institui¢éo.

Posicdo semelhante é constatada na fala da Administracdo no caso n. 94:

Dada a natureza da demanda e eventuais desdobramentos que poderia causar,
a PROGRAD entendeu que se posicionar acerca do questionado no OFICIO n.
I AP 1 3 5/EN-EDU/PGF/AGU ultrapassava os limites de sua
alcada, motivo pelo qual, encaminhou ao Gabinete Reitoral para anélise e
posicionamento acerca da forma como o processo foi decidido pelo
Magistrado, nos termos descritos pela Senhora Procuradora.

O e-mail seguiu com cépia a Procuradoria Federal na Ufal para que pudesse
auxiliar naquilo que fizesse parte de suas prerrogativas.

Sendo assim, com o intuito de atender & demanda objeto do OFICIO n.
I AP 1 3 5/EN-EDU/PGF/AGU, seguem anexos 0s e-mails
demonstrando os tramites adotados pela Ufal.

Todas as ocorréncias desse tipo de tarefa, quando analisadas sob a 6tica das dimensdes

da qualidade, demonstram a existéncias de intercorréncias relacionadas a dimensdo “gestdo”,

“processo” e “recursos”, nessa ordem de volume de ocorréncia.

c)

Tarefas do tipo “responder comunicacéo interna reiterada”

Esse tipo de tarefa, representou 0 maior numero de casos atribuidos a Prograd

(20), sendo uma classe generica de tarefa mas que, concretamente, foi selecionada pelo
solicitante para rotular demandas de natureza judicial.

No tratamento dados a esses casos para fins de anélise, mediante a atribuicdo de

palavras-chave, foi desenhado o seguinte quadro:
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QUADRO 15 - TAREFAS DO TIPO “RESPONDER COMUNICACAO INTERNA
REITERADA”, POR CATEGORIA.

Categoria - Categoria — 02 Categoria — 03 Numero de
01 ocorréncias
Bor)us Liminar Cumprimento 8
regional
Colacéo de Aproveitamento de Erro na juntada 2
grau estudos
Acéo civil piblica | Subsidio 1
Cota racial
Realocacéo Heteroidentificacéo 1
Estagio Autorizagéo Cumprimento 1
Matricula Liminar Demora da copeve 1
Matricula Perda de prazo Subsidio 6
Total resultado 20

Fonte: elaboracdo do autor (2023)

A analise guiada pelas palavras-chave, indicam que as providéncias decorrentes
da bonificacdo regional para estudantes concorrentes as vagas de medicina no interior
foram a tematica de maior importancia no ano, perfazendo 40% das tarefas.

Assim como nas tarefas da classe “fornecer subsidios de defesa em juizo”, os
processos demonstraram que a Prograd atuou como intermedidria na busca pela
providéncia solicitada pelo procurador, havendo dificuldades junto ao Neps/Copeve no
cumprimento do prazo.

Em segundo lugar em ordem de ocorréncias, situagdes de perda de prazo para
matricula representaram 30% dos casos registrados (06), chamando a atencdo o fato de
que todas as tarefas de reiteragdo séo referentes a0 mesmo processo, isto €, a cobranca
por providéncias foi feita seis vezes. Nos registros desse caso, a Copeve buscou
regularizar a situagdo em contato com o aluno interessado e outros orgdos publicos,
todavia, esse retorno somente foi apresentado apés a repeticdo de pedidos de resposta.

Da mesma forma, notou-se a incidéncia de cobranca repetida nos casos da
tematica “colacdo de grau + aproveitamento de estudo”, justificada pelo tempo para que



78

a universidade montasse uma banca de avaliagdo para o aluno interessado, num primeiro
momento, e a apresentacdo do resultado dos trabalhos ao final.

Dificuldades de fluxo de trabalho relacionadas a dimensdo da qualidade
“processo” e “recursos” foram as mais percebidas nas tarefas analisadas, acompanhada
da dimensao “gestao”.

4.2 Analise das entrevistas

Seguindo o percurso metodoldgico definido para este estudo, as entrevistas foram
realizadas entre servidores usuarios do sistema Sapiens/AGU nas unidades da UFAL
demarcadas no fluxo de reiteracdes identificado durante a pesquisa documental no ano de
2022, e que atuam recepcionando e respondendo as demandas do contencioso judicial

recebidas pela UFAL. Esse universo é representado no quadro a seguir.

QUADRO 16 — SETORES USUARIOS DO SISTEMA SAPIENS/AGU E USUARIOS
ENTREVISTADOS

Setor _Total de us_uério do Total de_usuérios
Sistema Sapiens/AGU entrevistados
Departamento de Administracdo de 5 3
Pessoal — DAP
Pro-reitoria de Graduagdo — Prograd 1 1

Fonte: elaboracdo do autor (2023)

Diante desse quadro, vale o esclarecimento de que ndo foram ouvidos 100% dos
usuarios lotados no DAP em decorréncia de indisponibilidade de agenda desses ou, ainda,
em funcéo de conflito com o periodo de férias, ainda assim, foi possivel alcangar 60%
dos usuérios do sistema, nUmero que representa a maioria das pessoas lotadas naquele

setor.

O processo de entrevistas a seguir relatado e analisado foi realizado conforme
questionario adaptado a partir do modelo proposto pelo Ministério da Economia
Brasileiro (2019), e estruturado de acordo com as dimensdes da qualidade estabelecidas
em estudo de Pareja, Fernandéz e Tawata (2018) para o Banco Interamericano de
Desenvolvimento: gestdo de processos, recursos, tecnologia da informacéo, regulacdo e

gestéo e relagdes com o cidaddo.

Desta feita, a analise das entrevistas colhidas foi realizada seguindo essas

dimensdes e os demais pressupostos metodoldgicos destacados para esse estudo.
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a) Dimensé&o Processo.

Quando questionados sobre os aspectos positivos e negativos do fluxo de trabalho
entre a Procuradoria e o setor do entrevistado, as respostas apresentadas frisaram aspectos
positivos relacionados ao sistema utilizado, isto é, o sistema Sapiens/AGU, além do bom
relacionamento com a procuradoria local. Ainda assim, foram apresentadas outras
ponderacbes dos entrevistados, a titulo de aspectos negativos do fluxo de trabalho entre

seu setor de atuacdo e a procuradoria, a exemplo de:

. Auséncia de um aviso de chegada das demandas por e-mail;

. Falta de uma maior liberdade para customizagdo do painel de informacgdes do
sistema;

. Duplicidade de NUP (processos) sobre 0 mesmo tema — NUP de origem do caso

e um NUP; denominado como “remissdo”, aberto para cada solicitagdo enderecada a
UFAL,;

. Falta de uma padronizacéo dos expedientes produzidos pelos procuradores;

. A necessidade de que a UFAL relate situaces ja descritas nos processos e
documentos juntados;

. Dificuldades no atendimento de demandas com curto prazo para resposta;

. Fluxo intenso de trabalho e equipe reduzida; e

. Acesso do sistema Sapiens concentrado em poucos usuarios.

Passando aos requisitos e interacfes necessarias a tramitacdo das demandas
recebidas, todos os entrevistaram esclareceram que seu setor de trabalho ndo é o Gnico
responsavel pela prestacdo das as informacGes realizadas, em geral sendo necessario
buscar a providéncia necessaria junto a outros setores da universidade e até fora dela, o
que pode ser bem retratado pela fala de um dos entrevistados:

E1 — “A nossa realidade aqui é que a gente € meio polvo, né? A

demanda vem pra gente e, 90% das demandas ou mais, a gente tem que
destinar para outros setores.”

Sobre esse aspecto, os entrevistados demonstraram majoritariamente preocupacéo
com o fluxo de trabalho decorrente do acionamento de setores fora de seu local de
trabalho, o que sabidamente resulta em demora, ainda que a solicitacdo seja remetida por

via de e-mail.
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Essa busca de providéncia um terceiro setor demandou, ainda, dos setores ouvidos
uma espécie de “triagem” ou releitura das solicitacdes que sdo recebidas, seja em razao
do volume de informagdes ou seja em razdo de linguagem usada, caracterizada pelo uso
de jargbes e termos juridicos e que precisam ser reescritas para uma linguagem mais

acessivel ao setor que fornecera as informac6es ou realizara as providéncias necessarias.

Tratando da objetividade e clareza das solicitacdes apresentadas pela Procuradoria
para os entrevistados, a resposta € de que para eles a solicitacdo é clara e objetiva, a
excecao de um entrevistado, que repisou a falta de padronizacao nas solicitagfes enviadas
pelos procuradores em casos semelhantes, embora tenha percebido que ao longo do tempo

tenham avancado na forma de apresentacao dos seus pedidos.

No tocante a qualidade das interacbes com esses outros setores, as respostas
convergiram para uma percepcao positiva dessas interagcdes sendo consideradas boas, em
geral. Porém, as relacGes com os setores acionados denotam que os temas da insuficiéncia
de pessoal e 0 volume de trabalho também sdo problemas enfrentados nesses outros
setores e, por conseguinte, afetam a relagdo com o setor solicitante, como sé vé nos

excertos seguintes:

E1 - “(...) a queixa deles ¢ a falta de pessoal mesmo. Eles tém um fluxo de
trabalho muito intenso e eles precisam parar de fazer o que estdo fazendo para
poder nos atender. Quando é para esclarecer alguma coisa, responder a alguns
quesitos, principalmente quando é para cumprir alguma coisa que, as vezes,
desfaz todo o trabalho que eles estdo fazendo.”

E3 - “Da nossa parte, queria uma maior celeridade nas respostas, mas tem que
ver também os [outros] setores. As vezes tém uma programagao e estdo super
atarefados e nem podem [atender] de imediato.”

E4 — “Normalmente sdo proativas [as rela¢cdes], mas como cada setor tem suas
demandas, e sdo muito volumosas, naturalmente as demandas ndo séo
respondidas de pronto, né?”

Tais impressdes no contato entre os setores consolidam uma visdo de condig¢des
insuficientes para realizacdo das tarefas solicitadas pela procuradoria, sejam elas entre 0s
setores da propria universidade e sua capacidade de reagdo diante dos seus fluxos
ordinarios de trabalho, com os quais as demandas do contencioso judicial passa a
concorrer. Seja diante de dificuldades originadas na propria solicitacdo apresentada pela
Procuradoria, por meio da linguagem menos acessiva ou pelo volume de informagdes a

ser decodificadas pelos setores.
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Esse contexto bem se alinha com a questao da “hora da verdade” proposta por Jan
Calzon e relatada por Albrecht (1998), concebendo uma impressédo negativa da qualidade
atribuida ao servico de resposta as demandas do contencioso judicial recebidas na UFAL.

Problemas de comunicagéo representados pelo tipo de linguagem usada pelos
procuradores, ou mesmo a limitacdo dos entrevistados em realizar mudangas na
organizacdo, notados nessa dimensdo, também se coadunam com as barreiras a gestdo da

qualidade, relatadas no estudo empreendido por Feiten e Coelho (2019).

No cotejo com as informagOes colhidas na pesquisa documental, as
intercorréncias administrativas associadas a dimensdo de processo se mostraram
presentes nos relatos de todos os entrevistados, a exemplo das questdes envolvendo fluxos
de trabalho que geram relacdo de dependéncia de outros setores, falta de padronizagéo
em documentos, necessidade de modulacdo da linguagem usada, o uso de diversas
ferramentas no fluxo processual, gerando duplicidades (Sistema Sapiens/AGU, Sistema

de Protocolo da UFAL/Sipac, e-mail, e processo fisico).

b) Dimens&o relacionamento com o usuario.

Perguntados sobre como percebem o usuario das demandas do contencioso
judicial no fluxo de trabalho entre seu setor e a Procuradoria, 0s entrevistados indicaram
ser um fator de pouca importancia, pois todo o tramite se da dentro do que é objetivamente
solicitado no processo administrativo que recebem pelo sistema Sapiens e que demandam

em providéncia de competéncia exclusiva da universidade.

Esse tipo de contato, foi indicado como raro e possivel de ocorrer apenas quando
necessitam de algum dado de posse do interessado e que ndo conste no processo. Quando

se trata de processo envolvendo servidor esse, entdo, € contatado.

Alguns entrevistados se perceberam como usuarios do servico, especificamente
do sistema Sapiens, apontando dificuldades pontuais de manejo do sistema e que

poderiam ser melhoradas ou esclarecidas.

Com efeito, essa dimensdo se mostrou de baixa importancia durante a analise
documental, o que foi corroborado durante as entrevistas. Objetivamente, o fluxo de
demandas do contencioso judicial se mostrou como pouco aderente a participagdo de
outros atores além da Procuradoria e dos setores da UFAL, com ressalva para 0s casos

que demandem providéncia do Ministério da Economia, podendo facilmente esse ser
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compreendido como parte da esfera institucional, em funcdo das limitacbes de
competéncia da universidade para a concretizacdo de determinados procedimentos
estabelecidos pelo Judiciario, especialmente aqueles que envolvam pagamento.

c) Dimensdo de Gestdo de Regulacédo

Passando a essa terceira dimensao, os servidores foram perguntados sobre as
exigéncias documentais e as barreiras a serem superadas, bem como os fatores

facilitadores para melhoria da qualidade da eficiéncia documental.

Nesse aspecto as exigéncias documentais ndo se mostraram associadas ao
atendimento de uma regulamentacdo especifica, mas estariam mais interligadas ao
manejo dos sistemas demandados durante o fluxo de trabalho dos servidores e entre 0s

setores.

Quando indagados sobre a existéncia de parcerias, iniciativas ou colaboragdo com
outros setores para a melhoria do servigco desenvolvido para responder ao contencioso
judicial, a excecdo de um servidor ouvido, os demais responderam haver uma relacdo de
trabalho com outros setores, mas ndo sob a forma especifica de parceria/iniciativa ou
colaboracdo em especial. Um dos entrevistados destacou a relagdo de colaboragdo com a
procuradoria da UFAL, como mediadora das questdes dos setores da universidade com
procuradores externos. Esse mesmo entrevistado frisou haver uma deliberacdo do gestor
local com os demais setores do departamento para priorizacdo das demandas do
contencioso judicial, questdo tratada em reunido, sem a emissdo de uma determinacéo

escrita. Ainda assim, destaca fatores subjetivos no tratamento dado em alguns setores:

E4 — “Infelizmente nem todos tratam dessa forma [como prioridade], mas a
maioria trata. Existe uma determinacdo especifica, verbalizada e coadunada
em reunido e tudo, dessa gestdo e da gestdo anterior, que sempre tem reunido
com todos os setores — 0 que é demanda judicial é prioridade. Uns cumprem
com mais afinco, outros menos.”

Acdes de melhoria nos fluxos de trabalho pela chefia/alta administracdo e o
monitoramento da qualidade dos servicos prestados também foram objeto de
guestionamento aos servidores ouvidos. Nesse quesito, as respostas ndo foram uniformes,

como é possivel observar nas manifestaces dos entrevistados.
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E1 - “O que eu faco, eu meio que fago um monitoramento inverso. Eu mando
as informagdes para a chefia sem que ele pega. (...) Ele mesmo fala: “- Eu
estou vendo vocé mandando e tal”, e pergunta “- Eu tenho que fazer alguma
coisa? Precisa de algum ato meu?”.

E2 — “Tem o acompanhamento da coordenagéo sobre a demanda. A demanda
chega e ela ¢ distribuida. O acompanhamento é mais [frequente] quando tem
reiteracdo.”

E3 - “Néo [ha acompanhamento da chefia], e as vezes a gente até solicita que
seja dada uma olhada para poder facilitar esse fluxo.”

E4 - “Existe monitoracdo da qualidade do servico, a gente tenta
padronizar...até esse nosso fluxo com os outros setores para a gente nao
desgastar porque a gente nota que gera um desgaste com outros setores a gente
ficar reiterando [as solicitacdes].”

As discrepancias entre as respostas denotam a auséncia de padrdo na forma de
atuacdo da gestdo, seja quanto a promocao de melhorias nos fluxos de trabalho, seja
guanto ao monitoramento da qualidade, o que se mostrou compativel com os resultados

obtidos na pesquisa documental.

A existéncia de um acompanhamento gerencial, mesmo quando afirmado como
positivo pelo entrevistado, ndo se fez perceber na maior parte dos casos vistos na analise
documental, a exemplo da ndo manifestacdo da Administracdo quanto ao extrapolamento
dos prazos de resposta, 0 que vem a ocorrer apenas apos a reiteracdo pelo procurador
solicitante. O mesmo pode ser atribuido a uma auséncia de normativo interno dedicado a
demandas do contencioso judicial, o que resulta em tratamentos diversos pelos gestores,

como Visto nas respostas dos servidores entrevistados.

Tal cenério pode ser pensado a luz da Relacdo Evolutiva da Qualidade baseada na
ISO 9000:2000, sendo a qualidade depende de um processo de gestdo que englobe
planejamento, controle e garantia, sem o que ndo é possivel alcancar uma condicdo de

melhoria continua.

Essa mesma compreensao € vista no Modelo de sistema de qualidade baseado em
processo proposto por Silverio et al. (2016, p. 182), compreendendo a responsabilidade
da direcdo, gestdo de recursos, realizagdo do produto e a medicéo, analise e melhoria.
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d) Dimensao Recursos

Ao serem perguntados pela oferta de agdes de capacitacdo pela Administragdo no
sentido de habilita-los enquanto servidores a lidar com os procedimentos necessarios para
responder as demandas do contencioso judicial, a resposta majoritaria foi laconica e
unissona: ndo. A isso se agregue a manifestacdo mais enfatica de um dos entrevistados
em particular: E4 — “N&o, de forma alguma. Nunca foi oferecido, ndo é, e acredito que

nunca sera.”

Quando questionados sobre se a instituicdo promove alguma troca de informagdes
e conhecimento entre os envolvidos no fluxo de atendimento das demandas do
contencioso judicial, as respostas divergiram entre os entrevistados. Dois deles
informaram que o que sabem foi aprendido no cotidiano e no exercicio direito das
atividades em seus setores, um em particular esclarecendo que ndo sentiu necessidade de
demandar a Administragéo pela realizagdo de treinamento em razéo de sua facilidade em

lidar com a tecnologia.

Outros dois entrevistados manifestaram também ter aprendido a rotina de trabalho
no exercicio da pratica, mas que contavam com o apoio de colegas de setores com 0s
quais compartilhavam aquilo que sabiam. Apenas um entrevistado sinalizou ndo ter
conhecimento de acdo promovida pela instituigdo visando a troca de conhecimentos, nem

se valer do contato com outros colegas.

Sendo perguntados pela percepcdo do niumero atual de pessoal em seus setores,
todos concordaram com o nimero insuficiente de pessoal para atender as demandas do
cotidiano, o que inclui as demandas do contencioso judicial. Tal situagdo foi percebida
pelos servidores ouvidos, tanto em seus setores quanto nos demais setores que precisam
acionar para cumprir com suas tarefas. Um dos entrevistados expressou-se preocupado
com as possiveis consequéncias dessa falta de pessoal ao responder demandas judiciais
da procuradoria:

E1 - “Entdo assim, a gente tem realidades bem diferentes dos setores que estéo
vinculados a gente e um deles é muito claro porque ndo é sé com a gente que
acontece isso, e eu ja falei pra eles: “- Pessoal, pedem ao reitor estagiario,
pedem mais servidor, pedem para solucionar isso porque até agora a gente ndo
teve uma multa diaria, mas em algum momento pode ter.”
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N&o s6 o numero insuficiente de pessoal foi apontado pelos entrevistados como
uma intercorréncia administrativa dificultadora de suas atividades, mas as dificuldades

que a universidade tem em repor as vagas dos servidores que deixam a instituigéo:

E3 — “Dessas duas pessoas [lotadas no setor], uma passou hum concurso agora
do INSS e vai ter o treinamento e ela vai ficar afastada até abril, ai
provavelmente ela ndo ficard aqui mais com a gente. (...) A gente precisa muito
compor o quadro.”

O quadro delineado através da voz dos entrevistados € compativel com o terceiro
lugar atribuido a essa dimenséo como fonte das intercorréncias ligadas as reiteragdes para
o atendimento das demandas de natureza judicial enviadas pela procuradoria a esses
setores, seja quanto a necessidade de acGes de capacitacdo dos servidores para lidarem
com maior fluidez com as demandas que lhes sdo apresentadas, seja quanto no que tange
a quantidade de servidores efetivamente alocados nos setores envolvidos nesses fluxos de
trabalho.

Seguindo o rol de barreiras da gestéo da qualidade, tracado por Feitem e Coelho
(2019), aqui se fazem presentes nas categorias falta de treinamento e mudanca de equipe

(turn over).

e) Dimensdo da Tecnologia da Informagéo

Na derradeira dimensdo apanhada pelo questionério utilizado, a aparente
irrelevancia dos aspectos associados a Tecnologia da Informagdo ganharam um destaque

ndo percebido durante a analise documental.

Quando perguntados sobre a qualidade do sistema que interliga os seus setores de
trabalho & procuradoria, considerando a tramitagdo dos fluxos de trabalho, foi destacada
a melhoria no sistema Sapiens apds atualizacdo do sistema promovida pela Advocacia-
Geral da Unido, em que pese a dificuldade inicial de manejo decorrente da falta de um
treinamento que oriente o0 melhor uso do sistema, mas também séo repetidas questdes

relativas a pouca possibilidade de ajuste do sistema a forma de uso do servidor.

Um entrevistado, em especial, exprimiu uma percepcao diversa quanto ao uso do
sistema Sapiens, o qual qualificou como prolixo, com muitas ferramentas que né&o sabe

utilizar, e diante disso chegou a retratar sua experiéncia a partir da seguinte alegoria:
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E4 — “Eu acho que todo sistema é como um carro, vocé pode ter um Volvo, se
ndo souber dirigir um Fusca vocé ndo vai conseguir dirigir um Volvo. Néo
adianta. Talvez eu esteja subjugando o tema, mas eu acho que o sistema é cheio
de ferramentas mas a gente ndo consegue operar.”

No polo contréario, outro entrevistado resume sua experiéncia de uso do sistema

como:

E1 — Eu acho que ele tem atendido muito bem, e mesmo sendo um sistema
externo, diferente dos que usamos aqui na UFAL, é inclusive melhor que o
sistema que a gente utiliza aqui. Acho ele mais seguro e mais leve.”

Perguntados sobre a interface existente entre a conexdo do sistema de Tl e 0s
setores envolvidos, trés dos entrevistados reportaram que ndo haver dificuldade em
trabalhar com o sistema Sapiens, um deles registrando que né&o chegou a ter um problema
grave a ponto de pensar nesse tipo de questdo, ao que acrescenta o fato de que busca
padronizar sua comunicacdo com outros setores além do seu préprio, o que faz por meio
da reescrita da solicitacdo para uma linguagem mais acessivel além de enviar a solicitacdo
originalmente recebida, justificando que “E1 — Até se a demanda estiver com o enunciado
errado, uma informacdo errada, todo mundo vai errar, mas porque partiu dali, e até aqui

deu certo.”

Outro entrevistado percebeu a questdo a partir da dindmica de gestéo do trabalho
no seu setor, onde todas as solicitages do contencioso judicial sdo centralizadas em um
unico usuario, que é responsavel pela distribuicdo entre os demais colegas mas, que
eventualmente algumas demandas chegam diretamente para ela sem passar pelo crivo do
“distribuidor” local, ao que atribui a questdo de operacionalizagdo humana do sistema,

entendendo que ndo ha uma interface fluida.

Remetendo essa dimensdo investigada nas entrevistas para a leitura feita no correr
da anélise documental, percebe-se a existéncia de aspectos expressos pelos usuarios, mas
que tem forte ligacdo com as dimensdes processo, quando discutida a forma de
organizagdo de trabalho, e mesmo com a dimensdo recurso, quando evidenciada mais
uma vez as dificuldades dos usuarios decorrentes de um aprendizado nao orientado das
rotinas do sistema Sapiens. Este topico atende as proposi¢cdes sinalizadas nos objetivos

especificos b e ¢ que correspondem respectivamente a analise dos fluxos de trabalho, e as
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interacbes com outros setores que demandam a maioria das reiteracGes, além da

identificagdo de quais intercorréncias sdo mais comuns.

5. RECOMENDAGCOES

O capitulo de recomendacdes tem um propdsito de aglutinar as licbes apreendidas
ao longo do estudo convertendo-as em verdadeiras indicacGes, orientagdes, instrugdes por
meio das quais a organizacdo em que sdo ambientados os problemas abordados possa
promover as modificacGes necessarias a uma gestdo da qualidade adequada para otimizar
seus fluxos de trabalho e, por conseguinte, poder entregar um servico publico de
qualidade, eficiente e habilitado a salvaguardar o interesse publico.

Tratar do problema pesquisado pelo viés da qualidade mostrou-se uma estratégia
de pesquisa capaz de fornecer informacbes preciosas sobre a realidade do servigo
estudado, especialmente a partir das dimensdes da qualidade, sendo possivel enxergar as
engrenagens que movem servico de forma clara, articulando-se dentro do sistema de
gestdo da qualidade e do ciclo de servicos, permitindo observar as intercorréncias
administrativas que concorrem para quebras em um ciclo virtuoso do servigo, resultando
em prejuizo ao trabalho de todos os setores demandados para responder as solicitagdes

do contencioso judicial.

Diante dos fatos e questdes visualizadas durante a coleta e analise de dados, e sua
ponderagdo em face do referencial tedrico que orientou este estudo, é recomendavel que
0s gestores publicos das areas e setores envolvidos adotem, de forma articulada, as

seguintes diretrizes:

a) Ofertar acBes de capacitacdo periodicas aos servidores implicados nos fluxos de
trabalho necessarios para responder as demandas do contencioso judicial,
permitindo que estejam sempre aptos a lidar com as solicitaces que lhes sdo
apresentadas;

b) Manter linhas de contato rapido entre os setores da universidade e os solicitantes,
na pessoa do/a procurador/a responsavel, a fim de dirimir as questfes controversas
e davidas com agilidade, com melhor aproveitamento do prazo de resposta

sinalizado;



d)

f)

9)

h)

)
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Estabelecer normas internas, escritas, orientando os setores quanto ao tratamento
de demandas prioritarias, a exemplo daquelas necessarias para defesa da
universidade em juizo e cumprimento de determinages provenientes do Poder
Judiciario, com o menor prejuizo possivel a outras demandas prioritarias presentes
no cotidiano do setor;

Elaborar padrbes de resposta para solicitagbes semelhantes e recorrentes,
uniformizando os fluxos de trabalho e evitando falhas nas informacGes prestadas
ou providéncias realizadas;

Elaborar padrbes de solicitacdo para os pedidos remetidos para a UFAL pelos
procuradores, adequando a linguagem juridica e seus jargdes ao nivel da
linguagem formal de uso geral, evitando problemas de compreensdo quanto ao
pedido realizado;

Elaborar padrbes de resposta para solicitacGes cuja resposta dependa de entidade
externa a UFAL, esclarecendo quanto aos procedimentos ja realizados dentro da
competéncia que cabe & universidade, e indicando expressamente a entidade
externa responsavel pela realizacdo da providéncia necessaria e indicacdo de
prazo de resposta quando possivel;

Elaborar padrbes de resposta intermediaria sempre que nao for possivel o
atendimento das solicitagdes recebidas pela UFAL no prazo indicado, justificando
a limitacédo verificada pelo setor responsavel e solicitando a ampliacdo do prazo
de resposta, evitando-se o transcurso do prazo de resposta sem qualquer
manifestacdo para o solicitante;

Mapear os setores mais acionados pelo DAP e Prograd para a solucdo das
demandas que lhes sdo enviadas, de sorte a integra-los ao fluxo de trabalho
diretamente no sistema Sapiens/AGU, sem intermediarios e com melhor
aproveitamento do prazo de resposta indicado pelo procurador solicitante;
Apresentar de forma justificada junto a Alta Administracdo da UFAL as
necessidades de alocacdo de mais servidores nos setores com maior demanda de
solicitacBes do contencioso judicial, se possivel com experiéncia ou formagéo na
area juridica, mitigando os problemas de fluxos de trabalho concorrente e
classificados como prioritarios.

Otimizar o uso das ferramentas de tecnologia da informagdo a disposi¢édo da
universidade, buscando evitar a duplicacdo de processos pelo uso de multiplas

ferramentas, como e-mail, processo eletrénico, processo fisico, entre outros.



89

k) Mapear os gargalos de funcionamento da area de pagamentos do Departamento
de Administracdo de Pessoal, a fim de verificar as condic¢Oes para reformulacéo
dos fluxos de trabalho, alocacdo de pessoal e/ou, capacitacdo de pessoal,
mitigando problemas de fluxo de trabalho inerente a processos de pagamento,

realizacéo de célculos e producao de planilhas financeiras.

Todas as recomendacdes propostas se ddo na condicéo de melhoria das condicGes de
acao da organizacdo visando o estabelecimento de um sistema de gestdo da qualidade
baseado em processo, bem como permita a superagdo dos entraves atuais que afetam a
qualidade das respostas da universidade as demandas do contencioso judicial enviadas
pela procuradoria. Este topico atende o objetivo especifico d, de propor melhorias que
interfiram sobre o fluxo de trabalho de resposta as demandas do contencioso judicial,
visando melhorar sua qualidade e mitigar as intercorréncias administrativas de efeito

negativo

6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo aqui desenvolvido teve por finalidade descortinar a problematica das
intercorréncias administrativas que influenciam as respostas dadas pela universidade as
demandas do contencioso judicial que lhes s&o apresentadas.

Por via da pesquisa documental, buscou-se identificar marcos normativos
eventualmente disponiveis e que contribuissem para melhor compreensdo dos fluxos de
trabalho envolvidos nessas tarefas. Ademais, a pesquisa documental serviu também para
a coleta de informagdes, especialmente em relatorios do sistema Sapiens, o qual permitiu
tracar um percurso de analise que perpassasse casos concretos de solicitacdo repetida
(reiterada) pelo ndo atendimento em tempo habil pela universidade.

Todavia, ndo pode o gestor tomar esse cendrio como uma sentenca que o impeca
de buscar alternativas de oferta de servicos qualificados a comunidade, seja em servicos
prestados diretamente ao cidaddo, seja na prestacdo de servicos no ambito interno das
organizagOes e que, em algum momento, concorrem para a entrega de bens e servicos
devidos pelo Estado a populagéo.

Nesse caminho, a literatura especializada nos ofereceu 0 amparo necessario para
analise e reflexdo a partir dos marcos teoricos vinculados a gestdo da qualidade, visto ser
esse 0 primeiro aspecto posto em cheque em procedimentos administrativos com algum

nivel de falha de execucéo.
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Em que pese a tematica da qualidade possua uma discussdo bastante robusta na
seara privada, alguns bons exemplos de utilizacdo podem ser observados no setor publico,
como a proposta do BID de Pareja, Fernandéz e Tawata (2018) a qual apresenta um
modelo de avaliacdo da gestdo da qualidade dos servigos publicos federais. Mesmo assim,
muito ha de se avancar nessa esfera.

O modelo do BID implementado por Pedroza e Menezes (2019) apontou que em
mais de 50 instituicbes publicas e quase 300 servigos publicos fatores como gestdo e
sistemas foram positivamente avaliados. Por outro lado, exigéncias documentais e
atendimento ao publico foram observados como sendo aspectos com baixo grau de
avaliagéo.

Os achados da pesquisa desenvolvida na procuradoria da UFAL contrastam com
as observacOes de Pedroza e Menezes (2019), em suma, a dimensdo gestdo ndo foi
avaliada positivamente, a dimensdo sistema (T1), embora relevante, ndo foi identificada
como sendo um fator que consiga mitigar as intercorréncias analisadas. A dimens&o
relagdo com o cidaddo ndo apresentou relevancia, acredita-se que em funcdo de sua
conexdo com o contexto onde o estudo foi analisado, enquanto atividade meio. No
entanto, a dimensdo processos (exigéncia documental) encontra suporte no estudo de
Pedroza e Menezes (2019) uma vez que, conforme as analises apresentadas, foi a que
obteve menor grau de avaliacdo, sendo a dimensdo com maior geracao de reiteracoes.

O estudo da realidade vista na UFAL, demonstrou que problemas inerentes a
qualidade sdo complexos e envolvem ndo apenas acdes pontuais ou um mero ajuste
processual, mas a partir de um recorte mais abrangente do problema em seus diversos
niveis ou camadas pode o gestor lancar mao de um conjunto de solu¢Ges mais amplo em
concreto. Nessa direcdo ja apontavam Konstelj e Vintar (2005), quanto a caréncia de
ferramentas de gestdo da qualidade, o que ficou percebido pela forma como cada setor da
UFAL abordado trata as demandas do contencioso judicial, sem um padréo claro entre
eles, o que, por outro lado pode ser encarado como uma oportunidade de formulacao e
adogdo de um modelo que atenda as necessidades dos demandantes/procuradores e da
instituicao.

No curso do estudo aqui desenvolvido, o uso do método de entrevistas mostrou-
se imprescindivel para o confronto da realidade observada na analise documental,
agregando a percepcao de atores que vivenciam aqueles fluxos de trabalho e que podem
agora expor as questdes mais relevantes dos problemas vivenciados sem as restri¢cGes que
a formalidade do processo impde, ou ainda, podem exprimir suas preocupagdes e

sugestdes sobre a forma de trabalho vigente.
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Nesse sentido, muitas das intercorréncias percebidas durante a pesquisa
documental se fizeram presentes nas falas dos entrevistados, todavia, sendo achadas
questBes ndo captadas na analise documental, como algumas referentes ao manejo do
sistema Sapiens/AGU.

A juncdo dos achados na pesquisa documental e das manifestacdes colhidas nas
entrevistas, ddo uma perspectiva das pontas soltas e lacunas nesse fazer administrativo
para viabilizar a “fala de defesa” da instituicdo perante o judiciario, ou mesmo para
exprimir o cumprimento das decisdes que lhe sdo atribuidas pela Justica. Essa realidade
pode ser representada pela figura 07 abaixo, consolidando os tipos de intercorréncias

verificadas neste estudo.

FIGURA 07 — TIPOS DE INTERCORRENCIAS ADMINISTRATIVA INCIDENTES EM
TAREFAS REITERADAS DO CONTENCIOSO JUDICIAL REMETIDAS PARA A UFAL

DAP
PROGRAD
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UFAL
* Prestac3o insuficiente * Insuficiencia de
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treinamento
insuficiente para o
trabalho

Fonte: Elaboragdo do autor (2023)

Ainda assim, quando tomada a problematica sob o viés do Ciclo do Servico
apresentada por Albrecht (1997) percebeu-se que, em concreto, esse opera em regime de
mé&o dupla, ou melhor, a cada fase do servico ha uma expectativa de qualidade, seja
quanto do procurador solicitante, expressa pelos termos e requisitos inscritos em cada
solicitacdo enviada a UFAL, seja quanto aos setores da UFAL, que esperam receber
solicitacbes operacionalmente compreensiveis, de sorte a direcionar seus esforgos no

melhor atendimento da demanda recebida.

A “mao dupla” de expectativas que constituem o ciclo de servigos acaba por atuar

sobre o nivel de satisfacdo das partes envolvidas, o que repercute no nivel da qualidade
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do servico prestado, neste caso, considerada insatisfatoria, alinhado com as observacdes

de Fitzsimmons & Fitzsimmons (2003).

Da mesma forma, as dificuldades verificadas na UFAL quanto a forma de gestao
de prazos para responder as solicitacdes enviadas, ou a falta de padronizagdo nos fluxos
de trabalho, corroboram a leitura feita por Da Silva et al (2018) ao constatar que 0s
maiores obstaculos, vistos, como travas no setor pablico tangenciam questdes de natureza
gerencial. Os aspectos relativos a gestdo aqui notados também se alinham aos achados de
Da Siva Teixeira e Favaretto (2020, a exemplo da qualidade das informagdes como fator
com repercussao sobre a qualidade dos fluxos de trabalho.

Todo esse cenario converge para a importancia de ado¢do de um modelo de gestéo
da qualidade baseado em processo, como propGe Silvério et al (2016) como estratégia
para mitigagédo dessas intercorréncias administrativas. Por outro lado, as intercorréncias
constatadas ao longo do presente estudo apontam, acima de tudo, para uma oportunidade
de os gestores investirem em uma mudanca de cultura da organizagdo, na adogdo de
formas de trabalho mais inteligentes e eficientes, e no reconhecimento das fragilidades
existentes para, a partir delas, construir alternativas factiveis e que gerem valor e

confianca na relacdo entre poder publico e cidad&o.

Por fim, é forgoso registrar as limitacbes do presente estudo, seja quanto aos
limites proprios atinentes a todo e qualquer método de pesquisa, seja quanto a extensao e
complexidade da problemaética abordada no cotejo com a realidade econdmica, cultural,
social, historica e institucional, o que abre portas para investigacoes futuras especialmente
no campo da préatica na concepcao e implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade
em institui¢des publicas.
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APENDICE | — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

&N

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS ‘
[) FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO E CONTABILIDADEPR[":IHP
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO PUBLICA

3

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Pesquisa: A influéncia das intercorréncias administrativas sobre as demandas
do contencioso judicial em uma procuradoria universitaria - um estudo da
gestao da qualidade.

Convidamos o(a) Sr.(a) para participar, como voluntario(a), da pesquisa A influéncia
das intercorréncias administrativas sobre as demandas do contencioso judicial em
uma procuradoria universitaria - um estudo da gestdo da qualidade, que esta sob a
responsabilidade do pesquisador Jodo Paulo Fonseca de Almeida, enderego
profissional: Av. Lourival de Melo Mota, s/n, Cidade Universitaria, Macei6/AL, CEP:
57072-970; telefone: (82) 99137-9907; e-mail: joaopaulo83@uol.com.br. O
pesquisador esta sob a orientagao do Prof. Dr. Nilson Cibério Araujo Le&o.

Ap0Os ser esclarecido(a) sobre todos os objetivos da pesquisa, no caso de aceitar fazer
parte do estudo, assine ao final deste documento, que esta em duas vias. Uma delas é
sua e a outra é da pesquisadora responsavel. Em caso de recusa, compreendemos
sua escolha por ndo participar desta pesquisa.

CONSENTIMENTO DA PARTICIPAGAO DA PESSOA COMO SUJEITO

Eu, RG
n° , abaixo assinado, concordo em participar da
pesquisa “Contribuicdes para a A influéncia das intercorréncias administrativas sobre
as demandas do contencioso judicial em uma procuradoria universitaria - um estudo
da gestéo da qualidade, como voluntario(a).

Ciente dos objetivos e da metodologia da pesquisa acima citada, concedo a anuéncia
para seu desenvolvimento, desde que sejam assegurados os requisitos abaixo:

. O cumprimento das determinagoes éticas da Resolugado n°510/2016 CNS/CONEP.

- A garantia de solicitar e receber esclarecimentos antes, durante e depois do
desenvolvimento da pesquisa.

- N&o havera nenhuma despesa para esta instituicdo que seja decorrente da
participagao dessa pesquisa.

- No caso do ndo cumprimento dos itens acima, a liberdade de retirar minha anuéncia
a qualquer momento da pesquisa sem penalizagdo alguma.

* 1. Aceita participar da pesquisa? ( ) Sim ( ) N&o

Local e data: ; de de

Assinatura do(a) participante
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APENDICE Il — Produto Técnico

PRODUTO TECNICO

1. NOME DO PRODUTO TECNICO

Anélise das intercorréncias administrativas no atendimento de demandas do
contencioso judicial e sua afetacdo na qualidade do fluxo de trabalho na procuradoria da
Universidade Federal de Alagoas (UFAL).

2. INSTITUICAO E SETOR EM ANALISE

Universidade Federal de Alagoas/Procuradoria Geral Federal da UFAL

3. RESUMO

O estudo que serviu de base para a producdo do produto técnico proposto teve
como finalidade investigar como as intercorréncias administrativas no atendimento de
demandas do contencioso judicial afetam a qualidade do fluxo de trabalho na
procuradoria da Universidade Federal de Alagoas (UFAL).

As falhas ocorridas na prestacdo de servigo administrativo na UFAL, seja por
morosidade ou por lacunas na execugdo merecem uma acgao preventiva imediata, sem
prejuizo das vias correcionais, mitigando ou extinguindo sua ocorréncia e 0s prejuizos
dela decorrentes. A continuidade dessas falhas se constitui, efetivamente, em
intercorréncias, com alteracdes ou quebras do fluxo de trabalho de atendimento ao publico
e, consequentemente, no resultado esperado, seja quanto a forma ou quanto ao prazo de

entrega.

4. CARACTERIZACAO DA SITUACAO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Em que pese tratar de eficiéncia e qualidade possa dar uma impressdo inicial do
produto/servico entregue diretamente pelo Estado ao cidaddo, esses atributos também

devem estar presentes no desempenho das atividades denominadas meio, isto é, aquelas
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realizadas no cotidiano da administracdo publica, os atos e rotinas internas necessarias a
realizaco e entrega do servico final. E a atividade-meio que exibe a maquina pablica em
suas entranhas e engrenagens, sendo ela grande demandadora de recursos financeiros e
de pessoal e, desta feita, merecendo atencdo do gestor para que o servi¢o publico atinja
seus objetivos. E indubitavel que a qualidade do servico pablico é uma necessidade a ser
perseguida ndo apenas no que corresponde ao produto ou servigo diretamente entregues
ao cidaddo, mas que deve também compreender todas as fases que antecedem sua

elaboracdo alcancando o campo das atividades-meio.

A titulo de entendimento, de acordo com o sistema Sapiens/AGU, no ano de 2022,
do total de 2.288 atividades recebidas pela Procuradoria Federal Junto a UFAL, 269
corresponderam a pedidos de reiteracdo, ou melhor, repeticdo de pedidos nao atendidos,

0 que equivale a quase 11,75% do total das atividades recebidas.

Cotidianamente o fluxo de trabalho na Procuradoria Federal junto a UFAL
transparece as consequéncias dessas intercorréncias administrativas, a exemplo das
sucessivas reiteracdes das solicitagdes feitas, a exemplo do encurtamento do prazo para
elaboracdo de defesa ou prestacdo de informaces, e também os riscos envolvidos, como
perda do direito de defesa da institui¢do, de aplicacdo de multa para o gestor em razao da
demora no cumprimento da determinacéo judicial, de prejuizo ao direito do cidadao, entre

outras.

As intercorréncias resultantes das reiteracbes carecem de uma melhor
investigacdo quanto as suas origens de modo a apontar caminhos que assegurem um
padrdo de qualidade aceitavel nesses fluxos de trabalho que complementam as atividades
da Procuradoria, combatendo as vérias situacdes que constituem o contencioso
cumprindo assim importante papel de defesa dos interesses da instituicdo UFAL perante

o Poder Judiciario.

Com base nessa contextualizagao pretendeu-se investigar como as intercorréncias
administrativas no atendimento de demandas do contencioso judicial afetam a qualidade

do fluxo de trabalho na procuradoria da Universidade.

5. OBJETIVOS DA INICIATIVA

Para efeito de efetivacdo deste produto técnico foram observados quatro objetivos

os quais formaram a integralizacdo da pesquisa, a saber: I) desenvolvimento de uma
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estrutura conceitual com base na gestdo da qualidade e de servico no contexto da
administracdo publica e amparados por marcos legais da eficiéncia administrativa; 1)
andlise do fluxo de trabalho vigente na Procuradoria Federal da UFAL e suas interacdes
com outros setores da universidade, a fim de uma melhor compreensdo de como séo
atendidas as demandas do contencioso judicial; Il1l) triagem e identificacdo das
intercorréncias que influenciam no atendimento das demandas do contencioso judicial
recebidas pela UFAL; IV) proposicdo de melhorias que possam fazer fluir o fluxo de
trabalho de resposta as demandas do contencioso judicial, visando melhorar sua qualidade

e mitigar as intercorréncias administrativas de efeito negativo.

6. DESCRICAO DA INICIATIVA

A estratégia de iniciativa foi desenvolvida em duas etapas, uma analise documental
seguida de entrevista, ambos estruturados a partir de dimens6es de gestdo da qualidade
contidas no modelo do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) para anélise de
gestdo da qualidade em servicos publicos federais.

A analise documental buscou rastrear e identificar, por meio de relatorios e dados
pablicos, quais foram as solicitacdes reiteradas no horizonte temporal de um ano (2022)
e 0s temas ou categorias que identificavam essas solicitacdes, a fim de tornar mais claro
por meio de fatos concretos quais foram as incidéncias e reincidéncias em um rol de casos

selecionados.

A entrevista estruturada foi elaborada de modo que as questdes se adequassem a cada
dimensdo do modelo BID, que tem como ponto focal a acionabilidade da gestdo da
qualidade do servigo publico. Todas as entrevistas foram efetuadas junto aos servidores
responsaveis por dar andamento a essas solicitacfes internamente na UFAL e sua
percepcdo da problemética nas unidades da UFAL demarcadas pelo maior fluxo de
reiteracOes identificado durante a pesquisa documental no ano de 2022, e que atuam

recepcionando e respondendo as demandas do contencioso judicial recebidas pela UFAL.

Apdbs uma analise documental com parte da fonte de dados do estudo realizado,
seguida das entrevistas realizadas com servidores que ddo andamento as demandas do
contencioso judicial recebidas pela UFAL, notadamente aqueles usuarios do Sistema
Sapies/AGU, foram relacionadas as seguintes intercorréncias administrativas, ou quebras
de fluxo de trabalho que conduziram a repeticdo da solicitacdo ndo respondida

adequadamente pela UFAL.:
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a) Dificuldades nas rotinas referentes a elaboracdo de planilhas financeiras e
calculos;

b) Dependéncia do Ministério da Economia para realiza¢éo de pagamentos além
do valor permitido para a UFAL;

€) Perda de memoria operacional em fun¢ao de “turn over”;

d) Prestacdo insuficiente de informacdes;

e) Dificuldade de gestéo do prazo de resposta (silencio administrativo)

f) Conflitos quanto ao entendimento das atribuicdes de cada setor

g) Dificuldades de compreensédo dos termos da solicitacdo feita a UFAL

h) Quadro de pessoal insuficiéncia

1) Falta ou treinamento insuficiente para o trabalho

j) Norma interna de concessdo de bodnus regional no Sisu julgada
inconstitucional

k) Falta de compartilhamento de informages entre os setores

I) Falta de padrdo nas solicitagdes remetidas para a UFAL pelos procuradores

7. PUBLICO ALVO DA INICIATIVA

Servidores da UFAL usuarios do sistema Sapiens/AGU e servidores que sdo
acionados para atender solicitacGes de natureza judicial provenientes da procuradoria da
universidade, especificamente na Procuradoria Geral Federal da UFAL, Departamento de

Administracdo de Pessoal e Pro-Reitoria de Graduacao.

8. ACOES E ETAPAS DA IMPLEMENTACAO

A iniciativa aqui proposta visa trazer proposi¢es de solucdo para a problematica
identificada atribuindo melhor qualidade aos fluxos de trabalho desencadeados para
responder as demandas do contencioso judicial, mitigando as intercorréncias
administrativas que influem negativamente nesse processo. Tais proposi¢des decorrem
do arcabouco teorico aplicado ao estudo realizado, bem como considera as questdes
apresentadas durante a analise documental e no processo de entrevista dos servidores que

participam desse fluxo de trabalho e descritas como segue:

a) Ofertar a¢Ges de capacitagdo periodicas aos servidores implicados nos fluxos de

trabalho necessarios para responder as demandas do contencioso judicial,
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d)

f)

9)

h)
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permitindo que estejam sempre aptos a lidar com as solicitagdes que lhes sdo
apresentadas;

Manter linhas de contato rapido entre os setores da universidade e os solicitantes,
na pessoa do/a procurador/a responsavel, a fim de dirimir as questdes controversas
e davidas com agilidade, com melhor aproveitamento do prazo de resposta
sinalizado;

Estabelecer normas internas, escritas, orientando os setores quanto ao tratamento
de demandas prioritarias, a exemplo daquelas necessarias para defesa da
universidade em juizo e cumprimento de determinagdes provenientes do Poder
Judiciario, com 0 menor prejuizo possivel a outras demandas prioritarias presentes
no cotidiano do setor;

Elaborar padrGes de resposta para solicitacdes semelhantes e recorrentes,
uniformizando os fluxos de trabalho e evitando falhas nas informacGes prestadas
ou providéncias realizadas;

Elaborar padrbes de solicitacdo para os pedidos remetidos para a UFAL pelos
procuradores, adequando a linguagem juridica e seus jargbes ao nivel da
linguagem formal de uso geral, evitando problemas de compreensdo quanto ao
pedido realizado;

Elaborar padrbes de resposta para solicitacdes cuja resposta dependa de entidade
externa a UFAL, esclarecendo quanto aos procedimentos ja realizados dentro da
competéncia que cabe a universidade, e indicando expressamente a entidade
externa responsavel pela realizacdo da providéncia necessaria e indicacdo de
prazo de resposta quando possivel;

Elaborar padrGes de resposta intermediaria sempre que nao for possivel o
atendimento das solicitacdes recebidas pela UFAL no prazo indicado, justificando
a limitacdo verificada pelo setor responsavel e solicitando a amplia¢do do prazo
de resposta, evitando-se o transcurso do prazo de resposta sem qualquer
manifestacdo para o solicitante;

Mapear os setores mais acionados pelo DAP e Prograd para a solugdo das
demandas que lhes sdo enviadas, de sorte a integra-los ao fluxo de trabalho
diretamente no sistema Sapiens/AGU, sem intermediarios e com melhor
aproveitamento do prazo de resposta indicado pelo procurador solicitante;
Apresentar de forma justificada junto a Alta Administracdo da UFAL as
necessidades de alocacdo de mais servidores nos setores com maior demanda de

solicitacfes do contencioso judicial, se possivel com experiéncia ou formacao na
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area juridica, mitigando os problemas de fluxos de trabalho concorrente e
classificados como prioritarios.

j) Otimizar o uso das ferramentas de tecnologia da informacdo a disposi¢do da
universidade, buscando evitar a duplicacdo de processos pelo uso de multiplas
ferramentas, como e-mail, processo eletrénico, processo fisico, entre outros.

K) Mapear os gargalos de funcionamento da area de pagamentos do Departamento
de Administracdo de Pessoal, a fim de verificar as condic¢des para reformulacéo
dos fluxos de trabalho, alocacdo de pessoal e/ou, capacitacdo de pessoal,
mitigando problemas de fluxo de trabalho inerente a processos de pagamento,

realizacdo de célculos e producéo de planilhas financeiras.
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