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Resumo: Embora haja poucos relatos na literatura, nos Gltimos anos o foco em melhorias de processos
vem se popularizando no setor publico, e isto inclui 0 ambiente de ensino superior. E possivel que as
universidades debatam, com base em principios e conceitos de qualidade, sobre as perspectivas de
aprimorar seus processos. Nesse sentido, o objetivo deste artigo é avaliar em que medida as iniciativas de
gerenciamento de processos da Universidade Federal do Tocantins (UFT), por meio dos fundamentos do
Business Process Management (BPM) precisam ser melhoradas a partir da anélise de 2 (dois) critérios
(Pessoas e Processos) do Instrumento de Autoavaliagdo da Gestéo do Extinto GesPublica na percepgdo
de gestores. Na fase de coleta de dados foi aplicada uma entrevista semiestruturada. Para a apreciagéo
das informacdes foi realizada analise de contetido com triangulacéo de dados a fim de compreender os
significados das falas dos gestores. Os resultados mostram que estes na atual estrutura administrativa
estdo a procura de melhorias nos processos que competem a sua gestdo. No entanto, serd um grande
desafio para os gestores da UFT fortalecer os pontos positivos, bem como ajustar as dificuldades, os pontos
negativos, que podem impedir as etapas do BPM se realizarem com sucesso.

Palavras-chave: Processos. Gestdo de Processos. Setor Publico. GesPublica. Universidade.

Abstract: Although there are few reports in the literature, in recent years the focus on process
improvements has become popular in the public sector, and this includes the higher education environment.
It is possible that universities debate, based on principles and quality concepts, on the prospects of
improving their processes. In this sense, the objective of this article is to evaluate to what extent the process
management initiatives of the Federal University of Tocantins (UFT) through the fundamentals of Business
Process Management (BPM) need to be improved by analyzing two (2) criteria (People and Processes) of
the Self-Assessment Tool of the Management of the Extinct GesPublica in the perception of managers. In
the data collection phase, a semi-structured interview was applied. In order to evaluate the information,
content analysis was performed with data triangulation to understand the meanings of the managers'
speeches. The results show that these in the current administrative structure are looking for improvements
in the processes that compete for their management. However, it will be a great challenge for UFT managers
to strengthen the positive points, as well as to adjust the difficulties, negative points, that can prevent
successful BPM steps.
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1 INTRODUCAO

Em funcdo de poucos estudos na literatura académica sobre melhorias em
processos no ambiente publico, surgiram necessidades de estabelecer préaticas nas
organizacdes publicas (BECKER; ALGERMISSEN; NIEHAVES; 2006), como o uso de
ferramentas gerenciais da iniciativa privada, em especial o BPM. Esta abordagem foi
criada para gerir e melhorar 0s processos organizacionais, tanto no setor privado quanto
no setor publico (NIEHAVES, 2010). Leva-se em consideracao que o0 uso de técnicas e
ferramentas do setor privado para o setor publico, requer adaptacdo destas
(STEMBERGER; KOVACIC; JAKLIC, 2007).

A abordagem de gestao por processos, no ambito do setor publico, ganhou espaco
com a criagdo de programas de prémios de qualidade. No Brasil, por volta da década de
1990, houve a introducédo do conceito de qualidade total e reengenharia, fundamentando-
se nos critérios do Prémio Fundacdo Nacional da Qualidade. O ultimo programa
relacionado foi o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo
(GesPublica) conhecido por ser uma politica publica voltada para a moderniza¢éo do
Estado, com énfase no cidad&o.

Diante o exposto, o objetivo deste artigo € avaliar em que medida as iniciativas de
gerenciamento de processos da Universidade Federal do Tocantins precisam ser
melhoradas. Este exame foi possivel a partir da analise de 2 (dois) critérios (Pessoas e
Processos) do Instrumento de Autoavaliacdo da Gestdo do Extinto GesPublica pela
percepcdo de gestores (Pré-Reitores e diretores).

Este estudo se justifica por contribuir com o rol de pesquisas sobre Gestéo de
Processos em Organizac¢des Publicas, em particular em universidades publicas como a
UFT que esta inserida espacialmente em um territdrio com riquezas naturais, variedade
cultural e oportunidades, como o Tocantins. Complementando esta analise, o Relatorio

de Gestéo do exercicio de 2016 constata que:

[...] 2 Universidade Federal do Tocantins vem se estruturando para fortalecer a
sua area do planejamento e gestdo [...] valendo se de um modelo de
planejamento que conta principalmente com o Planejamento Estratégico (PE)
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/2014 — 2022 e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) / 2016 - 2020.
Tais instrumentos contribuem para um melhor alcance da sua misséo, visao de
futuro, valores e objetivos estratégicos para o ensino superior do estado do
Tocantins e do Brasil (UFT, 2017a, p. 8,)

Percebe-se que entender e compreender a atuacdo da UFT nessa tematica da
pesquisa podera colaborar com o desenvolvimento regional em que esta inserida, no que
tange a inovacéo e qualidade na gestao.

O trabalho esta organizado em 5 se¢6es, incluindo esta Introducdo. O capitulo 2
apresenta uma revisao da literatura sobre a Gestao de Processos no Setor Publico o qual
serviu de base para tratarmos dos resultados da pesquisa empirica. O capitulo 3
apresenta a metodologia da pesquisa e traga o percurso metodolégico proposto. O
capitulo 4 apresenta e discute os resultados. Por fim, o capitulo 5 apresenta as
conclusdes e limitagcdes da pesquisa. Na proxima secao € verificado como a literatura

expOe os debates tedricos sobre a tematica estudada.

2 GESTAO DE PROCESSOS NO SETOR PUBLICO: BREVES DEBATES TEORICOS
SOBRE PROCESSOS, PESSOAS E MELHORIA DA QUALIDADE NOS
SERVICOS PUBLICOS

Apesar da popularizagdo da Gestdo de Processos no setor publico nos dltimos
anos ha poucos relatos na literatura sobre o tema (RADNOR; O'MAHONEY, 2013;
MCADAM; DONAGHY, 1999; GULLEDGE JR; SOMMER, 2002; BIAZZI; MUSCAT,;
BIAZZI, 2011).

Ao longo dos anos tem havido uma transformacgéo pela busca por desempenho
nos resultados na administracao publica da maioria dos paises democréticos. Na mesma
linha de raciocinio, Biazzi (2007, p. 16) complementa a sentenca anterior quando diz: “[...]
o setor publico viu-se sob maior pressao para melhorar seu desempenho e demonstrar
maior transparéncia e avaliacéo de resultados”.

Tais necessidades de se aprimorar processos e melhoria de resultados na gestao

em ambiente publico surgiram de duas tendéncias: 1) a “onda” de reformas gerenciais
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(NOVA GESTAO PUBLICA) no setor publico (inicio de 1980) e, 2) uma nova orientac&o
das organizacGes publicas para os usuarios clientes (orientacdo para o cliente)
(ONGARO, 2004; WILLIAMS; SAUNDERS; STAUGHTON, 1999). Com relacdo ao mote,
Ongaro (2004) considera que a orientacao ao cliente (usuério final) pelas administracées
publicas é vista como uma “legitimacao” do setor publico diante a sociedade.

Sabendo que as organizacbes sofrem pressdes por mudancas conforme seu
ambiente de atuacéo (FILHO; VILHENA; NASCIMENTO, 2014) percebe-se ao longo dos
anos, que a administracdo publica tem sido confrontada com muitas exigéncias
(BECKER; ALGERMISSEN; NIEHAVES, 2006), principalmente relacionadas as novas
tecnologias que possam proporcionar servicos publicos de qualidade. Contudo, apesar
da melhoria dos processos se nortearem pela utilizacdo de tecnologias, o elemento
humano é quem o realiza em todas as atividades para atender as diversas demandas
que sobrevém sobre esse fato (FALCAO JUNIOR, 2016). Desse modo, S&0 as pessoas,
capacitadas e motivadas, que executam processos e contribuem com os resultados
propostos de uma organizacéo (BRASIL, 2009a).

Sendo uma organizacao, publica ou privada, estas devem possuir um conjunto de
processos inter-relacionados com a finalidade de alcancar seus objetivos e metas
institucionais. Destarte, um processo possui uma ordem especifica das atividades de
trabalho considerando o tempo e o0 espa¢o, como um inicio e um fim, bem como inputs e
outputs visivelmente identificados, a fim de produzir um resultado especifico para um
cliente ou mercado particular (DAVENPORT, 1994).

A literatura identifica 3 (trés) tipos de processos organizacionais: gerenciais,
finalisticos e administrativos. Apesar dos processos terem caracteristicas especificas, o0s
trés tipos relacionados possuem aspectos em comum, como: envolver o encadeamento
de atividades conectadas e interdependentes (transformacdo de entradas em saidas);
possuir inicio e fim; possuir clientes, estes internos ou externos a organizacao (BIAZZI,
MUSCAT; BIAZZI, 2011).

Tais processos séo efetivados de modo continuo pelo pessoal que faz parte da
sua forca de trabalho. Desse modo, se 0s processos sao gerenciados com éxito pelos
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membros da organizacdo, podem contribuir para alcancar a estratégia da empresa e
melhorar a gestdo dos processos principais, que agregam valor ao cliente (SENTANIN;
CESAR; JABBOUR, 2008).

Domingues, Xavier e Birochi (2015) defendem que o foco nas pessoas é um dos
aspectos da gestdo por processos mais importantes, pois retratam a esséncia dos
processos. Os autores destacam ainda que as pessoas que realizam as atividades e
implementam melhorias em processos precisam ser motivadas para a realizacdo das
suas atividades.

Por outro lado, Carvalho (2015, p. 98) alerta sobre a existéncia de obstaculos, ou
fatores “dificultadores” que podem impedir uma implantacdo da gestao por processos nas
organiza¢cées com sucesso, como: “cultura organizacional; falta da visdo por processos;
resisténcia as mudancas de ambiente interno; falta de apoio da alta administracédo; falta
de comprometimento dos funcionarios; infraestrutura precaria; falta de capacitacao para
os funcionarios etc.”. Segundo a autora quando tais fatores sdo executados de maneira
positiva sdo conhecidos como “fatores criticos de sucesso”. Dentre tais fatores a falta de
capacitacao de funcionarios pode ser um grande obstaculo para implementacdo de
projetos de melhorias em processos.

Buh, Kovagi¢ e Stemberger (2015, p.246, traducdo nossa) concordam que
colaboradores devem entender “0s objetivos, o conteddo, os papéis e responsabilidades
da Gestéo de Processos e serem informados sobre o0 seu progresso”. Entende-se assim
que a articulacdo das relacbes humanas com processos € importante para atribuir
responsabilidades.

Com isso, a necessidade de se adotar abordagens mais flexiveis e estratégicas
para organizac¢des publicas induziu muitos pesquisadores a extrair praticas de gestédo da
literatura de negdcios com o intuito de aplica-las na administracado publica (PATELI,
PHILIPPIDOU, 2011). Considera-se neste sentido, a importancia do uso de técnicas e
ferramentas gerenciais da iniciativa privada adaptadas (STEMBERGER; KOVACIC;

JAKLIC, 2007). Conforme os autores, a mudanca de processos de negdcios no ambiente
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publico esta relacionada principalmente a unificacdo dos processos de negdcio, a
automacdao de algumas atividades e a supressao de algumas desnecessarias.

Outro fato também importante é que as instituicbes desenvolvam e implementem
estratégia a fim de haver uma melhoria da qualidade de forma continua (HAMZA,
HASSAN E ALHADIDY, 2010). Dentro do contexto, a abordagem de gestdo por
processos, no ambito do setor publico, ganhou espaco com a criacdo de programas de
prémios de qualidade. A exemplo do Brasil, por volta da década de 1990, houve a
introducdo do conceito de qualidade total e reengenharia, fundamentando-se nos critérios
do Prémio Fundacé&o Nacional da Qualidade. O ultimo programa foi o Programa Nacional
de Gestédo Publica e Desburocratizacao (GesPublica).

Este foi estabelecido pelo Decreto n° 5.378 (BRASIL, 2005), revogado pelo
Decreto n° 9.094 (BRASIL, 2017a) e tinha como objetivo contribuir para a melhoria da
qualidade dos servicos publicos prestados aos cidadédos e o foco em resultados. O
programa, orientado pelo Modelo de Exceléncia da Gestdo Publica (MEGP), teve como
embasamento o0s principios constitucionais da Administracdo Publica (legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia).

O MEGP se estrutura em 8 (oito) critérios: governanca, estratégias e planos,
cidadao-usuario, interesse publico e cidadania, informacdo e conhecimento, pessoas,
processos e resultados (Figura 1).

Tais critérios sdo compostos por itens de avaliacdo com distribuicdo de pontos que
podem variar de 250, 500 ou 1000 no somatdrio dos itens pelo Instrumento de
Autoavaliacdo da Gestdo Publica (IAGP). Este além de determinar o estagio de
maturidade da gestdo é um sistema de avaliagdo que possibilita clarificar os pontos fortes
e as oportunidades de melhoria (aspectos gerenciais menos desenvolvidos na gestao em

relacdo ao modelo) e que devem ser objeto de acdes de aprimoramento.
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Figura 1 - Representagéo grafica do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica
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Fonte: Adaptado de Brasil (2016, p. 6)

A Figura 1 evidencia a relacdo sistémica que existe entre os critérios (setas
maiores) e entre as partes do modelo (setas menores) que juntos representam os 8 (0ito)
critérios do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica. Estes critérios fazem parte de uma
sistematica de avaliacdo da gestao, tomando-se como referéncia o estado da arte em
gestao, cujo método foi desenvolvido a partir dos prémios nacionais da gestédo (Brasil,
2009a). Neste trabalho sera analisado os 2 (dois) critérios Pessoas e Processos que faz
parte da execucéo de um planejamento organizacional.

Ainda que nao tivesse uma obrigatoriedade legal, o GesPublica deixou como
contribuicdo para as organizacdes publicas algumas ferramentas e fundamentos como a
orientacdo por processos e informacdes. Destarte, o programa forneceu tecnologias de
gestdo a fim de instigar e promover a melhoria continuada de processos gerenciais e de
resultados aos 6rgaos e entidades publicas que delas se apropriavam e que ainda podem
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ser utilizadas, a saber: Guia de Gestdo de Processos do Governo; Simplificacdo
Administrativa - Guia “D”; Carta de Servi¢os ao Usuario; Indicadores de Gestao e o IAGP.

Em ambiente universitario é possivel que as universidades, em particular as
publicas, realizem debates com base em principios e conceitos de qualidade, sobre as
perspectivas de aperfeicoar seus processos para que possam cumprir seu papel social
de promotoras do conhecimento. Em particular, no ano de 2011, a Universidade Federal
do Tocantins aderiu ao Programa GesPublica, parceiro da Fundacédo para o Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ). A instituicdo contou com o0s seguintes produtos do
GesPublica: a Autoavaliacdo da Gestao, realizada em 2011por meio do IAGP e, a Carta
de Servicos aos Usuarios ainda em uso conforme obrigatoriedade legal.

A universidade publica brasileira, diante de suas diversas responsabilidades e
frente ao atual contexto de mudancas e transformacdes sociais, pode ter, em termos
gerenciais, um instrumento de fundamental importancia: a gestéo de processos. No caso
em particular, na UFT, este pode ser um estimulo a busca pela qualidade e um contributo
importante para o atendimento as demandas governamentais e da sociedade.

Entender como estdo as praticas de Gestdo de Processos por meio das

contribuicdes do GesPublica tende a trazer vantagens. Roczanski (2009, p. 4) afirma que:

A gestdo dos processos das organizacbes pode contribuir de maneira
significativa para a gestéo estratégica e a melhoria continua das mesmas. Desta
forma, os processos de trabalho em instituicdes referem-se a esséncia e a
caracterizacdo da atuacao da organizacdo e estdo diretamente relacionados aos
seus objetivos estratégicos e a geracao de produto/servico para o cliente-usuario
interno ou externo.

Como referenciado, nos ultimos anos, o foco em processos vem se tornando cada
vez mais popular no setor publico em geral, inclui-se neste o ensino superior
(MACINTOSH, 2003). Hamza, Hassan e Alhadidy (2010) confirmam que a gestdo de
processos € 0 modelo mais apropriado para implementar a qualidade em ambientes
universitarios.

No caso da Universidade Federal do Tocantins, as demandas para identificacao
de processos (mapeamento e modelagem) para fins de organizacéo do trabalho em 2016
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surgiram por meio dos planos e relatdrios institucionais da Universidade, como o
Planejamento Estratégico (2014 a 2022), o Plano de Desenvolvimento Institucional (2016
a 2020) e as oportunidades de melhorias apontadas pelo Relatorio do GesPublica em
2011. O préximo capitulo mostra a metodologia adotada para se cumprir 0 propdsito

deste trabalho.

3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve o percurso metodologico adotado para se atingir o objetivo
deste artigo relacionado a avaliacdo de iniciativas de gerenciamento de processos da
UFT que precisam ser melhoradas. Enfatiza-se que os resultados s&o recorte de um
objetivo especifico da Dissertacdo da autora mencionada neste artigo.

O lécus da pesquisa foi a Universidade Federal do Tocantins, Campus de Palmas,
especificamente Reitoria. A amostra da pesquisa é formada por 5 (cinco) Pré-Reitorias,
num total de 7 (sete), ao nivel estratégico e tatico ao selecionar 10 (dez) gestores, sendo
5 (cinco) pré-reitores e 5 (cinco) diretores.

A selecdo das unidades gestoras ocorreu levando-se em consideracdo a
experiéncia delas com a gestdo administrativa e a proximidade com 0s processos
gerenciais, administrativos e finalisticos, bem como pelas necessidades de praticas de
gestdo de processos nos setores. Desta forma, foram entrevistados?® os gestores que
atuam nos seguintes setores: Pro-Reitoria de Graduacdo e Diretoria de Registros
Académicos; Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacado e Diretoria de Pesquisa; Pro-
Reitoria de Extensdo, Cultura e Assuntos Comunitarios e Diretoria de Extenséo; Pro-
Reitoria de Avaliagdo e Planejamento e Diretoria de Planejamento; Pro-Reitoria de

Administracéo e Financas e Diretoria de Compras e Materiais.

! Siglas que identificaram os entrevistados: E1PR—Entrevistado n°1 Pré-Reitor (a); E2DR — Entrevistado
n°2 Diretor (a), e assim sucessivamente. Foram mantidas nas transcricdes das entrevistas orais as
expressoes coloquiais com o objetivo de manutengéo da veracidade do que foi dito.
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Em termos de procedimentos técnicos esta pesquisa se define quanto a
abordagem do problema em pesquisa qualitativa, pois responde a um “universo de
significados” e de percepcdes pessoais (MINAYO, 2001, p. 14). Com relacdo aos
objetivos € uma pesquisa descritiva pela descricdo de fatos e fenbmenos de uma
realidade local, a UFT, por meio de declaracbes pessoais e outras informacdes
pertinentes conforme Trivifios (1987) ressalta neste sentido. Ja quanto aos meios de
investigacdo € uma pesquisa bibliografica pela construcdo e compreensdo do
referencial tedrico. A pesquisa se enquadra também como estudo de caso por ser uma
estratégia metodoldgica que mostrou o que é realizado na pratica, com o uso de técnicas
de entrevistas aplicadas in loco. Nesse contexto, Yin (2001, p. 32) reforca que “o estudo
de caso [...] investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos”.

Em relacéo a fase de coleta de dados foi aplicado um roteiro de entrevista semi-
estruturada para captar as falas e percepcoes de gestores da UFT baseado no IAGP (250
pontos) com foco especifico nas alineas que tratam sobre pessoas e processos entre
outras questdes relacionadas aos fundamentos do BPM. Segundo Godoy, Bandeira de
Mello e Silva (2006), a entrevista do tipo semi-estruturada visa compreender o0s
significados que os entrevistados relacionam as questdes e situacdes referentes ao tema
de interesse do estudo.

Neste artigo o intuito foi mostrar de forma focalizada a representatividade dos 2
(dois) critérios (Pessoas e Processos) que se referem a execucdo do planejamento de
uma organizacdo e, que se encontram dentro do Modelo de Exceléncia em Gestao
Publica. No entanto, reconhece-se a importancia da integracdo de todos os 8 (oito)
critérios dentro do modelo.

Para o exame dos dados coletados, foi realizada a anélise de conteddo com
base nas orientacdes de Bardin (1977). A autora afirma que esta é um conjunto de
procedimentos sistematicos para a descricdo do conteudo das mensagens. A finalidade
deste tipo de analise € a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producéo
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de dados, assim como a busca de sentidos de um documento, de uma fala atribuidos
pelos sujeitos da pesquisa.

Considerou-se também uma triangulacdo dos dados, que segundo Creswell é
uma estratégia para se confirmar resultados de pesquisas qualitativas (CRESWELL,
2007), com uso de diferentes fontes de evidéncias (YIN, 2001), sendo levantamento das
entrevistas confrontadas com fundamentacéo tedrica. O proximo capitulo apresenta e
discute os resultados que favoreceu o alcance do objetivo deste artigo por meio do

percurso metodoldgico da pesquisa proposto.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apresentam-se neste capitulo os resultados da pesquisa com as discussfes e
analises provenientes das entrevistas semi-estruturadas com apoio do referencial tedrico.

O Quadro 2 mostra as 2 (duas) categorias e assuntos analisados.

Quadro 2- Categorias tematicas para analise na percepc¢éo dos gestores
CRITERIO/CATEGORIA ASSUNTOS ANALISADOS NAS QUESTOES

e Integracdo dos niveis gerenciais da universidade em relacéo ao fluxo
de informacdes;
6 ¢ Alinhamento das necessidades dos funcionarios com processos e
Pessoas sistemas de trabalho no setor;
¢ Cultura organizacional diante de mudancgas em processos de
trabalho.
e Conhecimento dos processos finalisticos, de apoio e gerenciais da
UFT;
¢ Melhor divulgagdo de processos finalisticos e apoio;
e Articulagao dos processos finalisticos e de apoio com a missdo da UFT;

7 ¢ Sugestdes de melhorias em processos finalisticos e de apoio;
Processos ¢ O processo de elaboracdo e o processo de gerenciamento do
orgamento;

o Critérios para selecéo de fornecedores de servicos;

¢ O controle de processos finalisticos a partir de gerentes de processos;
e Escritorio de processos na UFT.

Fonte: Elaborado pela primeira autora a partir do IAGP 250 Pontos do GesPublica e referencial teérico.

A analise dos temas do Quadro 2 ocorreu por meio de uma avaliacdo entre pontos

positivos e negativos de cada categoria tematica, conforme se segue:
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| - Categoria 6 — Pessoas

Esta categoria retrata os resultados das opinides dos gestores entrevistados sobre
a integracdo dos niveis gerenciais da Universidade em relagéo ao fluxo de informagdes,
ao alinhamento das necessidades dos funcionarios com processos e sistemas de
trabalho no setor e a cultura organizacional frente as mudancas em processos de
trabalho.

Segundo Domingues, Xavier e Birochi (2015), as decisGes gerenciais quando
passam a ser internalizadas, compreendidas e decididas pela visdo de processos,
possibilitam maior eficiéncia e beneficios. Desta forma, o sucesso de uma instituicao
depende cada vez mais do conhecimento, das habilidades, da criatividade e da
motivacdo de sua forca de trabalho, o que foi reforcado na opinido dos gestores
entrevistados.

O primeiro ponto positivo desta categoria pela opinido dos gestores é que a
maioria destes disse que a integracdo entre os niveis gerenciais da Universidade,
levando em consideragéo a tomada de deciséo e fluxo de informagdes entre as outras
unidades se da por meio de reunides de gestao perioddicas, pelos debates de demandas
nos Conselhos Superiores ou indiretamente por meio dos fluxos dos processos de

trabalho. As frases seguintes exemplificam alguns dos dizeres:

Olha, dentro da alta administracdo, ocorre uma vez por semana reunido de
gestdo [...] promovida pela prépria PROAP [...] onde se faz uma avaliagao
conjunta da necessidade e principalmente da divisdo orgamentaria que também
estdo incluidos os diretores, ou UGs, a unidade de gestéo (E1PR, grifo nosso).

[...]aintegracao ocorre da seguinte forma, os servidores e estudantes fazem suas
demandas ao seu superior hierarquico que vai debater isso nos conselhos
superiores. [...] os conselhos sdo formados por pessoas representativas tanto
da gestdo quanto da comunidade académica (E5PR, grifo nosso).

Na nossa parte académica cada processo tem um fluxo especifico e é
diferenciado. Entdo cada processo [...] vai ter uma unidade que € ela que vai ter
um momento de tomada de decisdo. Entdo essa integracéo, ela acaba que tem
gue ocorrer ndo tem muita opgao por que é necessaria para o processo. Entédo
acaba que todo mundo vai se adequar ao fluxo e ao processo. Por que é
necessario para a tomada de decisédo (E4DR, grifo nosso).
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Outro ponto positivo € com relacdo ao alinhamento das necessidades dos
funcionarios com processos e sistemas de trabalho. Os gestores entrevistados, mesmo
que busquem uma melhor gestao dos seus processos, atividades e execucdo de acdes
estratégicas, procuram uma harmonia no ambiente de trabalho com seus servidores,
favorecendo a formacédo e a capacitacdo destes de forma a viabilizar o trabalho. Neste
sentido, E6DR diz que “A gente tenta verificar na prépria formacao do servidor [...] entdo
isso teoricamente ja estdo todos bem alinhados ao que fazem, gostam; ja fizeram varios
cursos [...] varios cursos na sua area de atuacéo [...]". Outro entrevistado enfatiza “[...] as
atividades sao feitas com base nas capacidades e nas aptiddes de cada servidor [...], a
gente chama, conversa e mostra e pergunta se ta tudo bem e tenta viabilizar aquele
trabalho ali [...]” (E5PR). Diante disso, Navaratnam e Harris (1995) advogam que as
relagcbes humanas atreladas aos processos séo importantes por 2 (duas) razdes: atribuir
responsabilidades e estabelecer a cultura da organizacéao.

Como ponto negativo tem-se o fator “resisténcia” diante uma cultura
organizacional ao lidarem com as mudangas em processos de trabalho, este evento na
opinido da metade dos gestores. E6DR evidéncia este fato quando diz: “[...] minha
experiéncia também enquanto servidor da UFT anterior, sempre a mudanca é recebida
com receio. Ninguém quer sair do seu nicho de trabalho”. As falas de outros gestores

também ratificam tal colocacao:

Eu acredito que a cultura da UFT é um pouco resistente a questdes de
mudanca. N6s demoramos um tempo de resposta talvez um pouco maior do que
seria esperado ou que seria o ideal. Entdo essas melhorias elas, como a gente
tem uma resisténcia a mudancas a gente demora um tempo (E2DR, grifo nosso).

Temos resisténcias, temos as pessoas que estdo abertas a estas mudancas,
mas o que eu sinto de uma forma um pouquinho mais intensa é a falta da relagao
das atividades que sao desenvolvidas nos setores com uma funcédo que é da
universidade [...] (E3PR, grifo nosso).

Tem-se que a implementacgao de gestédo de processos, BPM, em uma organizagao
tende a gerar resisténcias geralmente pelas transformagdes na rotina de trabalho dos

colaboradores e de procedimentos organizacionais.
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Sabendo que a mudanca de cultura é um dos fatores de sucesso em
transformacdes organizacionais (MCADAM; MITCHELL, 1998; STANGOVA; VIGHOVA,
2014), a maneira como aquela é incorporada € um dos maiores fatores responsaveis para
sua aceitacdo com geracdo de resultados (TEIXEIRA LAGIOIA et al., 2008). Nesse
sentido, Duvell e Jordan (2003) afirmam que a cultura organizacional se refere a uma
série de premissas, estere0tipos e mitos.

Foi mostrado nesta categoria como é importante a integracdo entre os niveis
estratégicos da UFT, estabelecer relacdes com as pessoas a fim de criar condi¢cdes de
melhoria da qualidade nas relacdes de trabalho. Isto pode estabelecer uma sincronia na
realizacdo humana e profissional. Na proxima categoria sdo abordados assuntos
relacionados a categoria Processos, mostrando a percepcdo dos gestores diante da
identificagdo, divulgagéo, de melhorias em processos, gerente e escritorio de processos.

Il - Categoria 7 — Processos.

Esta categoria se refere a opinido dos gestores entrevistados com relacao a
gestao, divulgacdo e melhoria dos processos finalisticos, de apoio e gerenciais, bem
como o entendimento sobre gestores de processos e perspectiva de um escritorio de
processos na UFT. Conforme a literatura ter um entendimento sobre 0s processos e
compartilhar o conhecimento entre a organizagcdo como um todo e, principalmente, entre
gestores de niveis hierarquicos diferentes, € fator indispensavel para o aumento do
desempenho de uma organizacgdao, inclusive para a implementacédo do BPM.

Paulus e Riemann (2013) ressaltam que a identificagcdo do processo de negdcio
permite conhecer por que 0s processos de negdcios sao essenciais para a organizagcao
no sentido de cumprir as necessidades dos clientes ou de outras partes interessadas
referentes ao modelo de negdcio e a estratégia de resultados.

Entre os pontos positivos encontrados, no primeiro desta categoria percebe-se
que a maioria dos gestores conhece o0s processos finalisticos e de apoio da universidade,
como se observa nos exemplos das falas a seguir.

Revista Produc¢édo Online. Florianépolis, SC, v. 19, n. 1, p. 203-228, 2019.
216



Eu conheco alguns processos finalisticos [...] dentro do setor aqui. Eu posso citar
gue foi mapeado o do sistema de planejamento anual, foi mapeado o processo
de construcdo do relatério de gestdo, o processo de organizacdo e distribuicao
do orcamento (E2DR).

Sim, a gente conhece talvez ndo conheca todos 0os mecanismos gerenciais, mas
os processos finalisticos nossos estdo basicamente relacionados com a
qualidade dos cursos de poés-graduacdo, com a captagdo de recursos para
pesquisa [...] com o sucesso de formatura de nossos estudantes, na obtencgéo
dos graus de especialista, mestre, doutor e pés-doutor [...] (E5PR).

As frases citadas demonstram que uma das vantagens que a Universidade possui
neste momento é ter divulgados muitos modelos de processos, organizados ainda por
setor, devido ao seu carater funcional e hierarquico. Pode-se dizer que, apesar da UFT
ainda estar caminhando, olhando para os seus processos a fim de melhorias, esta
implantando, uma cultura de conhecimento, de modo a familiarizar as pessoas com a
importéancia de seus processos de trabalho. ESDR neste contexto comenta: “Essas
melhorias que foram realizadas, como por exemplo, a determinacdo dos fluxos e o
esclarecimento de todas as etapas de cada unidade ter competéncias foi fundamental
porque permite um melhor planejamento [...] todos os passos estdo bem determinados”
(E5PR).

O segundo ponto positivo considerado nesta pesquisa diante desta categoria
foram as sugestdes para a divulgacdo dos processos. Os gestores citaram investir em
propaganda; tecnologia; comunicacdo; ter o processo como instrumento de decisao;
haver mais comunicacao; ter cerimonia de entrega dos diplomas de especializacao;
engajamento dos colegiados; haver melhoria no site da UFT; divulgar em midias sociais.

Entre todas as sugestdes supracitadas os fatores “comunicacdo” e “tecnologia”
foram os mais comentados. Segundo um dos gestores entrevistados, para se melhorar a
comunicacdo na Universidade, esta deveria estar mais aberta para a sociedade: “Nos
ainda estamos muito fechados dentro da instituicdo” (E7PR). Neste sentido, a
comunicacao torna-se um dos elementos relevantes durante a implementacdo de um
projeto de BPM e gestdo de processos numa organizagcdo (MANFREDA; BUH,;
STEMBERGER, 2015), por interferir nas relacdes organizacionais. Quanto & tecnologia,
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Gulledge Jr e Sommer (2002) ressaltam que estabelecer uma relacéo entre 0s processos
organizacionais com novas tecnologias de informacdo é uma das razdes para se
implementar a gestdo de processos na administracao publica. A UFT neste quesito vem
tentando melhorar cada vez mais, o que pode ser verificado no Relatério de Gestédo de
2016, com apresentacao dos resultados da gestao da informacao da Universidade.

O terceiro ponto positivo quanto a articulacdo dos processos finalisticos e de
apoio com a missao é que a maioria dos gestores confirma este fato ao se referirem ao
PDI. E3PR comenta que “Eles estéo articulados em termos do projeto da universidade,
por exemplo, no Plano de Desenvolvimento Institucional e isso com certeza la tem uma
relacdo”. Outro gestor também enfatiza “Como a universidade hoje toda praticamente ela
trabalha em cima do PDI todas as a¢des que viram fluxos elas séo do PDI Entdo tudo
est4 articulado com a misséo institucional” (E4DR). Outro relato diz:

Nés temos como base todo o trabalho da pro-reitoria planejamento feito com base
no PDI. Esses processos eles foram pensados ja conforme a gente ja articulou
dentro das diretrizes e dos eixos do planejamento que eles estdo intimamente
ligados com nossa misséo (E2DR).

A literatura comenta que é relevante o alinhamento dos processos com a
estratégia e a missdo de uma instituicdo. Segundo Sentanin, César e Jabbour (2008), 0s
processos de negocios de uma organizacdo devem estar direta ou indiretamente
articulados com o seu planejamento estratégico, caso contrario pode ocorrer um
consumo de recursos capaz de desestruturar outros processos.

O quarto ponto positivo se refere as sugestdes de melhorias em processos na

opinido dos gestores entrevistados, conforme a Figura 2:
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Figura 2 - Sugestdes de melhorias em processos finalisticos e de apoio na opinido dos gestores
entrevistados

Sugestdes de melhorias em processos

Realizar reunifes de gestédo dos entes operadores

Levantar riscos dos processos; Levantar necessidades do usuario a
partir do servigo

Incentivar processo formativo para o desenvolvimento de atividades

Padronizar os processos; Automatizar processos

Alocar mais recursos nos processos e atividades

— Conscientizar os docentes com a missao

|__Melhorar os processos avaliativos das agoes finalisticas; Aplicagéo de
guestionarios para os usuarios de servigcos

—— Dar mais amplitude e visibilidade aos processos finalisticos e de apoio

—— Discutir a aplicacao de recursos das ac¢des da UFT

— Aproximar a gestao superior das areas de apoio com discussao
Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa de campo

Observou-se pela Figura 2 que todos estes aspectos levantados pelos gestores
sdo relevantes do ponto de vista do aperfeicoamento dos resultados dos processos
finalisticos e de apoio, a partir de melhorias a serem implementadas. Neste sentido,
Biazzi, Muscat e Biazzi (2011) ressaltam que projetos de melhorias devem ser adaptados
ao contexto do setor publico pelo fato de existirem aspectos caracteristicos desse
ambiente como a cultura organizacional tipica, questdes politicas e burocracia. Deve-se
levar em consideragdo, também, nas mudancas continuas de processos de negdécios no
setor publico, o foco no cliente (STEMBERGER; KOVACIC; JAKLIC, 2007).
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O quinto ponto positivo relacionado ao processo de elaboracao e o processo de
gerenciamento do orcamento mostra que 0s gestores sdo unanimes no fato de terem
conhecimento de que os processos de elaboracdo e gerenciamento do orgamento levam
em consideracao o histérico e metas atingidas. E1IPR neste sentido comenta “Até esse
momento considera o historico e a uma [...] distribuicdo atrelada ao mesmo critério da do
MEC.” E2DR, por sua vez, também diz “O processo de planejamento orcamentario leva
em consideracéo o historico do que j& foi feito [...]". ESDR ainda comenta que “eles levam,
até mesmo porque tem uma matriz orcamentéria [...]". Outras falas na mesma linha de

raciocinio ressaltam:

Ah sim, totalmente, pelo menos nesse periodo que a gente tem aqui toda reunido
de gestédo é apontado numeros anteriores [...] exemplo pratico aqui [...] quantas
bolsas tinhamos ano passado quantas a gente vai ofertar quanto a gente tem de
verba para ele, quantas a gente atingiu [...] (E6DR).

[...] € possivel dizer que ela leva em consideracao sim o histérico nos ultimos
tempos [..] ficou mais dificil [..] devido a escassez de recursos [..]
contingenciamento de recursos do governo federal.” (EL0DR).

Pelas falas acima é possivel observar que os gestores tém conhecimento sobre o
fato dos processos de elaboracdo e gerenciamento do or¢camento considerarem o
historico e as metas atingidas. Contudo, uma realidade vista como fator capaz de mudar
essa situacdo é a questao do contingenciamento de recursos vivenciado nos ultimos
anos. Verificou-se isso pelos discursos seguintes: “[...] nem sempre as nossas metas
estratégicas sdo atendidas em funcao dos cortes [...]" (E3PR); “[...] ficou mais dificil levar
em consideracdo o histérico devido a escassez de recursos, o contingenciamento de
recursos do governo federal e a gestao ta tendo que tomar medidas contingenciais para
poder atingir suas metas” (E10DR).

Em relacdo ao sexto ponto positivo todos os gestores reconhecem que para a
selecédo de fornecedores de servicos deve-se obedecer aos preceitos legais. Algumas
verbalizagBes podem ser observadas para exemplificar estes resultados: “Isso ndo é
tanto aqui na minha area, mas é considerado a principio aquele que se atrela a exigéncia

da licitacdo primeiro, aquele juridico e depois de preco” (E1PR); “[...] Eu acredito assim
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que ligo para a gente fazer contratacdo de qualquer servico nés fazemos um processo
licitatério”(E2DR); “[...] a gente ndo tem muito a parte de fornecedores de servicos, mas
creio que no ambiente a maioria € licitacdo [...]"(E3PR). Outra resposta se referiu a
legislacéo: “[...] Lei 8.666 [...] a lei de licitagBes e compras no servi¢o publico nés temos
que obedecer este preceito [...]" (E9PR);

O sétimo ponto positivo mostra que 0s gestores sabem que 0S processos
precisam ser gerenciados, eles tém essa consciéncia evidente nas falas. Neste sentido,
a literatura fala que o gestor de processos € muito importante numa abordagem de BPM,
sendo figuras essenciais, pois acompanham, ddo suporte e gerenciam 0S pProcessos
organizacionais ponta a ponta, bem como lidam com mudancas necessarias nos
departamentos envolvidos.

Maddern et al. (2014) ressaltam que os gestores devem sair de um nivel gerencial
funcional para um nivel de gerenciamento de processos ponta a ponta a fim de realizar
uma série de melhorias de desempenho bem como buscar a satisfacdo do cliente. O
verdadeiro papel de um proprietario, dono ou gerente do processo é ter a
responsabilidade sobre operagbes de processo, ocupando uma posicao relativamente
alta na organizacdo (BUH; KOVACIC; STEMBERGER, 2015).

O oitavo ponto positivo abordado pelos entrevistados foi alguns se mostrarem
receptivos a existéncia de um escritorio de processos na UFT, ainda que numa minoria
de 3 (trés) gestores. Um desses gestores, EBDR, comenta “Eu acho que vai vir de grande
valia acho que vai agregar, vai somar e a gente precisa melhorar os fluxos” (E8DR).

Entre os pontos negativos encontrados nesta categoria pelos resultados das
entrevistas verificou-se que 4 (quatro) dos 10 (dez) gestores ndo se mostraram receptivos
quanto a proposta de um escritério de processos, 3 (trés)demonstraram nao
compreender bem suas funcionalidades. Entre 0os que ndo se mostraram receptivos 0s
relatos foram “[...] eu acho que néo seria o primordial [...] ter um escritdrio exclusivamente
para isso eu acho que nao tem necessidade. [...]” (E7PR). Outro gestor, E1PR, por sua
vez diz: “Eu acho que nao precisa acho que se cria muita identidade [...] Nao realmente
formalizada dessa forma [...]”. E2DR também comenta: “[...] eu ndo sei exatamente se
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teria uma caracteristica de escritorio de processos [...] mas a universidade ela precisa
estruturar e ela jA comecou os trabalhos”. Por fim, E9PR relata: “Eu acho que é inviavel
por enquanto [...]" (E9PR).

Entre as justificativas declaradas quanto a resisténcia para a implantacdo de um
escritorio de processos na UFT alguns gestores ressaltam: “faz parte intrinseca da
responsabilidade das atividades do Planejamento” (ELPR); “por questdes de gratificacao,
quadro de servidores [...] formacdes de novas diretorias novos setores ndo tem tido muito
éxito em funcgéo disso” (E9PR).

Diante da literatura académica, o escritorio de processos pode possibilitar a
realizacdo da gestdo com abordagem em processos numa organizacdo (DOMINGUES;
XAVIER; BIROCHI, 2015). Neste sentido, o escritdrio de processos pode ser implantado
em diversas formas de estruturas organizacionais e sua atuacgao ira depender da visao
que a organizacdo tem dos seus processos (CARVALHO, 2015; OLIVEIRA, 2014).
Ademais, em um escritério de processos deve existir um gerente que responda a alta
gestdo, bem como um conjunto de procedimentos e regulamentacdes. Entretanto, ha
muitos fatores que podem influenciar a implementacdo de BPM relacionada a
estruturacao do escritorio, como cultura, comunicacgao e patrocinio (OLIVEIRA, 2014).

Também como pontos negativos, estdo uma minoria de gestores que nao
conhece o funcionamento de alguns processos de outros setores. E4DR neste caso diz:
“Bom, na verdade eu creio que a gente conhece mais 0s processos que a gente trabalha.
Entdo ndo temos muito conhecimento exceto a parte geral que envolve todas as pro-
reitorias [...]". Outro entrevistado também comenta: “Sim, tenho conhecimento dos
processos finalisticos na instituicdo de ensino no caso da Universidade — ensino,
pesquisa e extensdo —, mas nao tenho muita propriedade para falar sobre o desenrolar
de como se processa”’ (E10DR).

Outros pontos negativos se referem as falas de alguns gestores, 3 (trés) no total:
em relacdo a ndo possuirem informacao suficiente sobre as principais competéncias e
funcbes do gerente de processo, bem como de um Escritério de Processos numa
organizacao que pretende implementar melhorias em processos a partir do BPM.
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Vimos nesta Categoria de Processos, na perspectiva de pontos positivos e
negativos, as diversas percepcdes e opinides dos entrevistados sobre os processos
finalisticos, de apoio e gerenciais da UFT, sugestdes para divulgacdo e melhorias de
processos finalisticos e apoio, o conhecimento dos gestores quanto a articulacdo dos
processos finalisticos e de apoio com a missdo da UFT, comentarios sobre o processo
de elaboracéo e o processo de gerenciamento do orgcamento, reconhecimento de critérios
para selecao de fornecedores de servigos, a figura do gerente de processos e por fim,
sobre o Escritério de processos na UFT.

No proximo capitulo sdo mostradas as consideracdes finais e limitacdes a partir

dos resultados desta pesquisa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi avaliar em que medida as iniciativas de gerenciamento
de processos da Universidade Federal do Tocantins (UFT) precisam ser melhoradas.
Para tais fins, foram analisadas as percepcdes, opinides, negativas e sugestdes da alta
direcdo, incluindo pro-reitores e diretores, com critérios (Pessoas e Processos)
relacionados a processos do Instrumento de Autoavaliacdo do extinto GesPublica.
Incluem-se na analise de resultados os fundamentos do Business Process Management
a fim de fornecer ferramentas para a realizacdo do artigo, em especial numa instituicéo
de educacéo do setor publico.

A pesquisa permitiu uma compreensdao de que iniciativas, praticas ou
conhecimento de gerenciamento de processos pelos gestores sdao adequadas ou nao,
existentes ou ndo. Desta forma, os resultados evidenciados no estudo mostraram que 0s
gestores na atual estrutura administrativa da UFT estdo em busca de melhorias nos
processos que competem a sua gestao.

Como limitagbes da pesquisa, sendo a UFT uma instituicdo com atividades
complexas, ocorreram duvidas por parte de alguns gestores quanto ao significado de
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algumas perguntas e mudanca de foco em algumas respostas, ndo impedindo a
realizacdo do trabalho.

Percebe-se que as administragBes publicas, caracterizadas ainda de forma
burocratica, poderdo encontrar muitas dificuldades na implementacdo da gestao de
processos. Cabe a gestao da Universidade fortalecer os pontos positivos verificados nas
percepcdes dos gestores e reparar 0s pontos negativos apontados nas falas, para que

se realizem com sucesso as etapas de BPM na organizagéo.
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