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RESUMO

Este trabalho trata da Gestdo por Processos e do GespUblica aplicados a gestéo
administrativa do Programa de P6s-Graduacdo em Fisica (PPG-FIS) da Universidade Federal
de Goias (UFG). E feita uma revisdo bibliografica acerca da Gest&o por Processos, da Gestdo
Universitaria e do GespUblica. S& modelados, analisados e redesenhados processos
interdepartamentais selecionados do PPG-FIS. Sdo descritas aplicacfes do Gespublica para o
PPG-FIS, bem como reunidos subsidios para a proposta de uma Carta de Servicos ao
Cidaddo. Conclui-se que a Gestdo por Processos e 0 Gespublica podem conjuntamente
contribuir para a gestdo administrativa na economia de recursos, diminuicdo do retrabalho,

planejamento estratégico e gestdo por resultados.



ABSTRACT

This work deals with the Business Process Management and Gespublica applied to
the administrative management of the Post Graduate in Physics (PPG- FIS) of the Federal
University of Goias (UFG). It has made a literature review about Business Process
Management, the University Management and Gespublica. Selected interdepartmental
processes of the PPG-FIS are modeled, analyzed and redesigned. Gespublica applications are
described for the PPG-FIS. Subsidies are gathered for the proposal for a Charter of Service to
the Citizen. It has concluded that the Business Process Management and Gespublica can
jointly contribute to the administration in resource savings, reduced rework, strategic planning

and management by results.
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1. INTRODUCAO

As concepcdes de universidade tém variado ao longo do tempo, das sociedades, de
grupos sociais ou até mesmo de individuo para individuo. Em seus espacos ocorrem debates
politicos e cientificos, surgem inovacdes tecnoldgicas, formam-se profissionais e realizam-se
indmeras atividades que influenciam e sdo influenciadas pelo meio externo. De torre de
marfim em sua origem, tendo como fungdo exclusiva o ensino, a universidade evoluiu para
incluir a pesquisa e a extensdo. Contemporaneamente, desempenha também a funcdo de
critica da propria sociedade.

Para exercer com competéncia essa funcdo, é cada vez mais necessario que a
universidade se enxergue nessa mesma sociedade, fazendo também uma autocritica. Para
tanto, deve executar suas atividades com transparéncia, oferecendo a oportunidade para que
os cidaddos manifestem suas necessidades, expectativas e opinides. O atendimento ao cidadéo
deve ser considerado como positivo, em lugar de restringir acdes tomadas a seu favor. Ao
contrario disso, frequentemente o0s servicos no setor publico interpem barreiras
desnecessarias e controles internos estéreis, com excesso de regulamentos, copias de
documentos e carimbos, que no final ndo controlam muita coisa.

A pesquisa da opinido dos usuérios ainda é uma novidade na universidade. Se dado o
devido tratamento e oferecidas respostas as queixas, pode constituir-se em uma fonte de
melhoria dos servi¢os. Mas ndo é suficiente coletar opinides. Para um controle efetivo, devem
existir meios de monitorar, mensurar e divulgar os resultados, sejam das atividades finalisticas
ou de apoio administrativo. Entre esses resultados, inclui-se 0 uso dos recursos colocados a
disposicdo da universidade: intelectuais, humanos, fisicos, financeiros, administrativos etc. A
universidade poderia e deveria ser um espaco privilegiado de pesquisas e aplicacdes sobre a
gestao desses recursos.

Com o crescente papel da ciéncia, tecnologia e inovacdo para o desenvolvimento
econdmico e social, cresce a importancia da pesquisa no @mbito universitario. Nesse sentido,
assumem funcdes estratégicas as politicas para a criagdo, acompanhamento e crescimento dos
programas de pos-graduacdo stricto sensu. No Brasil, a maior parte do financiamento das
atividades de pesquisa e inovagdo advem do setor publico, e os investimentos globais s&o
baixos em relacdo a outros paises. O foco em resultados seria de extrema importancia para o
desenvolvimento da pds-graduacdo, atraindo novas fontes de financiamento, bem como

parcerias nacionais e internacionais.
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Ha um conflito na universidade entre o exercicio das atividades finalisticas (de
ensino, pesquisa e extensdo) e as burocraticas. Grande parte das atividades administrativas,
sobretudo as gerenciais, sdo designadas a professores e pesquisadores afastados parcial ou
totalmente de suas atividades originais. Mesmo quando o professor ndo exerce cargo
administrativo, suas atividades diarias incluem producdo de relatérios, langamentos de notas,
prestacfes de contas, submissGes de projetos e outras. Assim, aos diferentes tipos de
organizaGcdo necessarios para 0 ensino, pesquisa e extensdo, soma-se 0 apoio administrativo
que Ihes da suporte, e que pode induzir seu sucesso ou fracasso.

Pensando nas atividades administrativas, esta pesquisa opta por descrever e analisar
algumas delas, por considerar que parte da eficiéncia, eficacia e efetividade dos servicos
publicos possa ser explicada pela burocracia. O local de onde se parte nesta pesquisa € a
secretaria administrativa do Programa de PoOs-Graduacdo em Fisica (PPG-FIS) da
Universidade Federal de Goiads (UFG), analisando-se 0s servi¢os prestados aos seus usuarios
diretos, que sdo: docentes, discentes, pesquisadores visitantes, egressos e candidatos. Os
usudrios sdo atores diretos de processos e servicos iniciados na secretaria, como: inscri¢oes
em processos seletivos, matriculas, bolsas, declaracdes, bancas de defesa, pedidos de diploma,
auxilios para participacdo em congressos e outros.

Alguns desses processos saem da secretaria do PPG-FIS e passam por diversos
departamentos das pro-reitorias e da reitoria, que os centralizam. E assim também acontece
com os demais programas de pés-graduacao stricto sensu da universidade. O beneficiario
final dos processos ndo é o estudante ou o professor que solicitou o servico, mas a sociedade,
que delegou ao programa a formacdo de pessoal especializado, a producdo cientifica e
tecnoldgica e o cumprimento de uma funcéo social. Ndo obstante, o estudante e o professor
também se beneficiam diretamente dos valores que sdo gerados pelas atividades.

A Gestdo por Processos é uma ferramenta da administracdo que busca colocar em um
desenho a maneira como 0s servigos sdo realizados. Feitos os desenhos dos servicos mais
importantes, séo levantadas alternativas para sua realizacdo com mais economia, resultados e
alcance de beneficios sociais. Este trabalho traz os desenhos atuais e propostas de redesenho
de alguns processos relevantes para o PPG-FIS, bem como outras consideragGes acerca da
Gestao por Processos. Adicionalmente, sdo relacionadas aplicagdes do Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizacdo (Gespublica), entre as quais uma proposta de Carta de

Servigos ao Cidadé&o, contendo os servigos prestados pela secretaria do PPG-FIS.
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Para avaliar os processos do PPG-FIS e atender as premissas do Gespublica, coloca-
se a seguinte pergunta de pesquisa: como a Gestdo por Processos e 0 Gespublica podem
contribuir para a gestdo de um programa de pds-graduacéo stricto sensu da UFG? Busca-se
responder a essa questdo aplicando-se as ferramentas da Gestdo por Processos e do

Gespublica a gestdo administrativa do PPG-FIS.

1.1 OBJETIVOS

As acles para responder a pergunta desta pesquisa sdo apresentadas a seguir dentre o

objetivo geral e 0s objetivos especificos.

1.1.1 Objetivo geral

Elaborar uma proposta de otimizacdo dos processos da secretaria do PPG-FIS,

segundo os preceitos da Gestao por Processos e do Gespublica.

1.1.2 Objetivos especificos

Sé&o objetivos especificos da pesquisa:

i) realizar a modelagem, anélise e redesenho dos processos interfuncionais ponta a
ponta da secretaria do PPG-FIS;

ii) verificar atividades transversais e relacdes hierarquicas ao longo da cadeia dos
processos selecionados;

iii) identificar aspectos do Gespublica que contribuam para a gestdo do PPG-FIS; e

iv) confeccionar uma proposta de Carta de Servigos ao Cidadao para a secretaria do
PPG-FIS.

1.2 JUSTIFICATIVA
Esta pesquisa fornece contribuicdes teorico-praticas para a administracdo

universitaria, mediante a aplicacdo da Gestao por Processos e do Gespublica a gestdo de um

programa de pods-graduacdo stricto sensu. O aprendizado, explicitacdo e transparéncia dos
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processos burocraticos sdo relevantes para a organizagdo, execucdo, monitoramento e
avaliagdo dos servicos. Com o melhor aproveitamento de insumos materiais e recursos
humanos, proporcionados pela otimizacdo e/ou transformacdo dos fluxos de processos e de
trabalhos, quer-se atender aos principios da eficiéncia, eficacia e efetividade no uso dos
recursos publicos.

Acredita-se ser possivel a avaliacdo de resultados em bases mais efetivas, em lugar
de protocolos meramente formais, desvinculados das reais necessidades de controle. Quer-se
proporcionar aos servidores, usuarios e demais interessados uma compreensdo mais global, e
ndo apenas local dos processos e servigos prestados. Espera-se que a Gestdo por Processos
possibilite diminuir gargalos comuns no setor publico, e que o Gespublica proporcione

informac0es estratégicas para a gestdo por resultados.

1.3 ESTRUTURA

Este trabalho esta estruturado em 5 capitulos. O primeiro capitulo contém na
introducdo consideragdes sobre os papéis da universidade e das atividades desempenhadas na
mesma, questionando-se como estas podem ser repensadas e melhoradas. Nesse sentido,
constroem-se a pergunta de pesquisa, 0 objetivo geral, objetivos especificos e justificativa,
além da estruturacdo do trabalho.

O segundo capitulo aborda os referenciais tedricos acerca da Gestdo por Processos,
Gestdo Universitaria e Gespublica. E feito um breve historico das escolas da administracio
que trataram de temas correlatos, para em seguida descrever os procedimentos da Gestdo por
Processos. Sobre a Gestdo Universitaria, é abordado o tipo de organizagdo universitaria, o
historico da pds-graduacdo stricto sensu no Brasil e politicas de avaliacdo. Acerca do
Gespublica, sdo descritas as ferramentas administrativas disponibilizadas pelo programa
governamental, dimensdes do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP),
procedimentos para implementacdo da Carta de Servicos ao Cidad&o e gestéo por resultados.

O terceiro capitulo trata da metodologia de pesquisa, classificando este trabalho
quanto a sua natureza, abordagem do problema, objetivos, delineamento e técnicas de coleta
de dados utilizadas. Também séo incluidas informacdes acerca da notacdo para os desenhos
dos processos.

O quarto capitulo traz as discussfes e diagnosticos da pesquisa aplicada. Sobre a

Gestao por Processos, incluem-se a modelagem dos processos interdepartamentais atuais, sua
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anélise e propostas de redesenho. Acerca do Gespublica, apresentam-se subsidios para a
aplicacdo do MEGP e da Carta de Servicos ao Cidadao na secretaria administrativa do PPG-
FIS, alem de reflexdes sobre a gestdo por resultados.

O quinto e ultimo capitulo apresenta as consideracgdes finais e conclusdes motivadas
pela pergunta de pesquisa. Em apéndices, sdo trazidas uma proposta de Carta de Servigos ao
Cidadéo para a Secretaria da Coordenacdo do PPG-FIS/UFG e a entrevista semiestruturada

aplicada na pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A primeira parte desta secdo aborda a Gestdo por Processos. E feito um breve
historico sobre escolas da administragdo que trataram de temas correlatos. Em seguida, séo
descritas e discutidas as praticas para a Gestao por Processos.

A segunda parte aborda inicialmente o tipo de organizacdo universitaria. Em seguida,
faz-se um historico da pds-graduacao stricto sensu por meio dos Planos Nacionais de Pos-
Graduacdo. Sdo feitas consideracGes acerca do novo Marco Regulatorio de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo. Discutem-se ainda a evolucdo e avaliagcdo da pos-graduacédo stricto
sensu no Brasil.

A terceira parte traz a revisdo bibliografica sobre as ferramentas administrativas
disponibilizadas pelo programa governamental Gespublica, dimensées do MEGP,

procedimentos para implementacdo da Carta de Servicos ao Cidad&o e gestdo por resultados.

2.1 GESTAO POR PROCESSOS

A estrutura organizacional baseada em silos funcionais teve origem no inicio do
século XX, com as escolas classicas da administracdo, significando a divisdo da organizacao
em areas especializadas. Originalmente, a chamada gestdo de processos limitava-se a
engenharia operacional e a divisao do trabalho em atividades sequenciais (DE SORDI, 2008).
Apo0s a segunda guerra, a passagem de organiza¢Ges com uso intensivo de mao-de-obra para
intensivas em capital refletiu na incorporacdo da produtividade aos salarios e em maior
preocupacdo com o0 bem-estar dos trabalhadores. Permaneceu, entretanto, a rigidez
mecanicista do processo de trabalho (MEDICI e SILVA, 1993).

Baseando-se na Teoria Geral dos Sistemas de Bertalanffy e na Cibernética de
Wiener, surgidas a partir da década de 1940, tedricos da administracdo desenvolveram a
escola sistémica (VASCONCELLOS, 2013; KWASNICKA, 2010). Trata-se de uma
abordagem interdisciplinar, que complementa e integra 0s conhecimentos especializados da
administracdo, considerando também o meio externo das organizagdes (MAXIMIANO, 2011;
DE SORDI, 2008). De Sordi (2008) afirma que a Teoria Geral dos Sistemas foi utilizada na
formulacdo e fundamentacdo da Gestdo por Processos, levando em conta a complexidade
crescente nas organizag@es e contrapondo-se as abordagens que ndo consideravam 0 meio

externo, privilegiando a especializacdo em assuntos internos.
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Um sistema é um todo integrado cujas propriedades ndo podem ser reduzidas as
propriedades das partes, as quais devem ser entendidas em sua interdependéncia. Os membros
individuais de um sistema sdo, a0 mesmo tempo, todo e parte, na medida em que podem ser
divididos em subsistemas menores, ou comporem diversos suprassistemas. Sistemas que sdo
simultaneamente todo e parte possuem duas propriedades: uma integrativa, para funcionar
como parte de um todo maior, e outra afirmativa, para funcionar como todo, preservando sua
individualidade. As uniformidades estruturais ou propriedades gerais comuns a diferentes
campos cientificos chamou-se de isomorfismos (VASCONCELLOS, 2013).

A Teoria Geral dos Sistemas recomenda que se considere 0 macroambiente,
ponderando a complexidade dos sistemas (DE SORDI, 2008). Conceitos como o de entropia
levados ao contexto das organizacgdes originaram ideias como de entradas, processo e saidas,
implicando como elas utilizam recursos do ambiente na producdo de bens, servigos e em sua
sobrevivéncia. Sistema € um todo complexo ou organizado, formado de dois tipos de
componentes ou partes: fisicos ou concretos, como equipamentos e insumos; e conceituais ou
abstratos, como conceitos, simbolos, procedimentos e regras. O que define a natureza do
sistema é 0 processo ou a relacdo entre as partes, e ndo apenas as partes, COmMoO pessoas,
recursos, materiais e informagdo, que sdo muito similares em todos o0s sistemas
(MAXIMIANO, 2011).

O pensamento sistémico faz um contraponto a tradicdo cartesiana, baseada na
compartimentacdo das ciéncias. Enquanto no modelo tradicional de producéo cientifica ocorre
o enfrentamento isolado do pesquisador e sua questdo, outros modelos possuem orientacdo
multidisciplinar e corporativa, refletindo mudancas hierarquicas e de relacionamento com a
sociedade. Nos ultimos 50 anos, a mudanca para atuagdes multidisciplinares, com a
colaboracdo entre varios departamentos, tornou-se o perfil da maioria das instituicGes
cientificas nos paises desenvolvidos, estrutura que o Brasil parece acompanhar de modo
incipiente (GOLDANI et al., 2010).

Com o Controle da Qualidade Total, desenvolvido por Deming, Juran, Ishikawa e
outros, aplicado no Japdo a partir dos anos 1950 e absorvido pelo Ocidente na década de
1980, introduziu-se o foco nas necessidades do cliente (MAXIMIANO, 2011; MEDICI e
SILVA, 1993). Embora Deming ja incluisse entre seus principios a eliminagdo de barreiras
interdepartamentais, caracteristica da Gestdo por Processos, permaneceu a busca da
exceléncia por meio dos silos funcionais (DE SORDI, 2008; MAXIMIANO, 2011).

Considerou-se que os diferentes departamentos de uma organizacdo ou de organizacOes
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associadas séo fornecedores e clientes internos uns dos outros, como na expressao atribuida a
Ishikawa, de que o proximo processo é o cliente.

O processo visto como fluxo de trabalho vem da tradicdo da engenharia, que também
originou a ideia de reengenharia, na década de 1990. No entanto, o fluxo de trabalho € apenas
um dos tipos de processo empresarial. A defini¢do deixa de fora processos que ndo tém inicio
e fim claros, ou cujos fluxos ndo sdo bem definidos. No sentido amplo, além dos fluxos de
trabalho, processos envolvem a coordenacéo de atividades e a maneira particular de realizar
um conjunto de tarefas, incluindo o nimero de operadores, a distribuicdo do trabalho, a
tecnologia, os indicadores de eficiéncia e os resultados esperados. E importante pensar nos
processos em termos de coordenacdo entre as areas, e ndo somente fluxos de trabalho ou
fluxos fisicos de materiais, como é predominante na reengenharia e no Controle da Qualidade
Total (GONCALVES, 2000).

A reengenharia foi um marco para a divulgacdo da administracdo e redesenho de
processos. Entretanto, ficou aquém de suas propostas, quando foram chamados de
reengenharia esforgos orientados exclusivamente para a reducao de custos, especialmente pelo
corte de pessoal. Também se criticou sua tese original principal, de defesa da mudanca radical
de todos 0s recursos e processos organizacionais, com risco de perda da identidade e
desestruturacdo. A reengenharia como mudanga radical foi revisada posteriormente em favor
do redesenho de processos (MAXIMIANO, 2011).

Contemporaneamente, Gestdo por Processos designa uma abordagem administrativa
que prioriza o desenvolvimento dos processos de negdcio. As estruturas organizacionais sdo
arquitetadas ndo mais a partir de agrupamentos de atividades, mas sob o ponto de vista do
cliente, gerenciando as lacunas e alterando o foco do fluxo de trabalho de areas funcionais
para 0s processos de negocio da organizacdo (DE SORDI, 2008). Negdcio refere-se a pessoas
gue interagem para executar um conjunto de atividades de entrega de valor para os clientes e
gerar retorno as partes interessadas, abrangendo organizagfes com ou sem fins lucrativos,
publicas ou privadas, de qualquer porte e segmento (ABPMP, 2013).

No contexto do Gerenciamento de Processos de Negocio — Business Process
Management (BPM) — um Processo de Negécio € um trabalho que entrega valor para os
clientes ou apoia / gerencia outros processos. Na Gestdo por Processos, embora a estruturacdo
funcional e a especializagcdo continuem validas, as fungdes se tornam centros de servico,
gerenciados horizontalmente, regulados por acordos de niveis de servi¢o e orquestrados por
processos de negdcio (ABPMP, 2013).
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BPM vai além das estruturas funcionais tradicionais, compreendendo todo o trabalho
executado para entregar o produto ou servico do processo, independentemente das areas
funcionais ou localizagcBes envolvidas. BPM é uma disciplina gerencial que integra as
estratégias e objetivos de uma organizacdo as expectativas e necessidades dos clientes, com
foco em processos ponta a ponta, englobando estratégias, objetivos, cultura, estruturas
organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governanca de processos (ABPMP, 2013).

BPM inicia-se em um nivel mais alto do que aquele que executa o trabalho. Divide-
se em subprocessos, realizados por atividades que, por sua vez, podem ser decompostas em
tarefas, cenérios de realizacdo da tarefa e respectivos passos. O Processo de Negdcio pode ser
primario, de suporte ou de gerenciamento, enquanto o subprocesso representa a decomposicao
por afinidade, objetivo ou resultado desejado, sendo realizado por uma ou mais atividades nas
areas funcionais. O processo (visdo logica) estd para a atividade (visao fisica), assim como o
fluxo de processo (frequentemente interfuncional) estd para o fluxo de trabalho
(intrafuncional) (ABPMN, 2013).

Processos primarios sdo tipicamente interfuncionais ponta a ponta, ou até
interorganizacionais, agregando valor diretamente para o cliente. Neles ocorrem os chamados
momentos da verdade, que sdo momentos de interacdo do cliente com a organizagdo. Sao
tidos como processos finalisticos, por estarem diretamente relacionados a experiéncia de
consumo do produto ou servico, ou seja, somente aquelas atividades que imediatamente
influenciam e impactam essa experiéncia sdo parte deles (ABPMP, 2013).

Processos organizacionais e gerenciais sao aqueles de informacao e decisdo, podendo
ser verticais, como 0s que se referem ao planejamento e alocacdo de recursos, ou horizontais,
como os arquitetados com base no fluxo do trabalho (GONCALVES, 2000).

Os  processos  transversais, transorganizacionais, interfuncionais  ou
interdepartamentais sdo aqueles que atravessam as fronteiras de uma area funcional da
organizacédo, atuando como horizontais, em relacao a estrutura vertical tipica de organizacoes
estruturadas funcionalmente. Os processos horizontais podem ser voluntarios (contato
voluntario entre os membros do grupo por iniciativa dos envolvidos), formais (definidos
previamente por meio de documentos) ou coordenados (de organizacdo mais complexa e
formal) (GONCALVES, 2000).

O conceito de cliente interno, popularizado em organiza¢es onde um silo funcional
é cliente de outro silo, perde o sentido na perspectiva de BPM. Nesta, cliente é somente

aquele que se beneficia da geracdo de valor, sendo externo a organizacdo. Internamente,
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existem atores de processos e processos que se encadeiam para a geracdo interfuncional de
valor. Processos internos ou de suporte entregam valor para outros processos de suporte ou de
gerenciamento, e ndo aos clientes. Processos de gerenciamento tém o proposito de medir,
monitorar, controlar atividades e administrar a organizacdo, assegurando que pProcessos
primarios e de suporte atinjam suas metas (ABPMP, 2013). Ambos podem ser interfuncionais
ou intrafuncionais.

Nas organizagdes prestadoras de servicos, o conceito de processos € de fundamental
importancia, uma vez que a sequéncia de atividades nem sempre € visivel, nem pelo cliente,
nem por quem realiza as atividades (GONCALVES, 2000). Na prestagdo de servicos, oS
processos estdo relacionados com o desempenho final, ou seja, o cliente percebe o servico
como um todo, e ndo suas partes separadamente (MORONI; HANSEN, 2006). Segundo
Gongalves (2000, p. 13), “o futuro vai pertencer as empresas que conseguirem explorar o
potencial da centralizacdo das prioridades, as agdes e 0S recursos nos seus processos”.

Nas Ultimas décadas, houve grande movimento administrativo buscando a
especializacdo de areas funcionais em torno de suas competéncias béasicas. Isso ndo implicou,
necessariamente, em satisfacdo dos clientes, pois muitos dos problemas residiam na
comunicacdo e interacdo entre as &reas funcionais. Assim, a busca de solucbes levou as
empresas a arquitetar suas estruturas organizacionais ndo mais em torno das areas funcionais,
mas dos processos de negocio. Hoje, ¢ comum “encontrar estruturas organizacionais hibridas,
em parte organizadas por fun¢do e em parte organizadas por processo” (CONTADOR et al.,
2005, p. 8).

No modelo funcional, os processos precisam atravessar as fronteiras de unidades
funcionais verticais isoladas umas das outras, com perda de tempo, qualidade e capacidade de
atendimento. A estrutura por processos implica definir o responsavel pelo andamento do
processo; minimizar as transferéncias, reduzindo esperas, erros e fronteiras; e maximizar o
agrupamento de atividades, diminuindo os gastos de energia, transporte, armazenagem e
deslocamento, reunindo as partes da empresa em menor numero de locais ou empregando
recursos de tecnologia da informagdo (GONCALVES, 2000).

A centralizacdo em processos tende a levar a desenhos organizacionais muito
diferentes dos atuais, sendo o primeiro estagio o da redistribuicdo dos recursos humanos e
técnicos ao longo dos processos de negdécio (GONCALVES, 1997). Segundo Lee e Dale
(1998, p. 217), “BPM poderia ser considerado como uma abordagem focada no cliente para o
gerenciamento sistematico, medicdo e melhoria de todos os processos da organizagdo, com

equipes multifuncionais e delegacdo de autonomia aos funcionarios”.
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BPM apresenta os seguintes requisitos (ZAIRI, 1997): mapeamento e documentacao
apropriados das principais atividades; foco nos clientes, por meio de conexdes horizontais
entre atividades-chave; sistemas e procedimentos documentados para garantir disciplina,
consisténcia e repetibilidade da performance; mensuracdo do desempenho de cada processo
individual, estabelecendo metas e niveis de entrega que atendam aos objetivos corporativos;
otimizagdo continua, através da resolucdo de problemas e aproveitamento de oportunidades
externas; melhores praticas, para garantir uma competitividade superior; e mudanca cultural,
ndo se limitando apenas aos melhores sistemas de informacdo e a estrutura organizacional
mais adequada.

Nas interfaces funcionais — pontos onde o trabalho é transferido entre departamentos
da organizacdo — ocorrem 0s erros € a perda de tempo, responsaveis pela maior parte da
diferenca entre o tempo de ciclo e de processamento (GONCALVES, 2000). Denomina-se
handoff o ponto onde o trabalho ou a informagéo passa de uma fungéo para outra, quando
rupturas, desconexdes e gargalos sdo mais frequentes, devido ao vacuo de gerenciamento
(ABPMP, 2013). A Gestdo por Processos esta ligada ao esfor¢co de minimizar a subdivisao
dos processos organizacionais, com encaminhamento da informacéo diretamente para onde é
necessaria, sem o filtro da hierarquia funcional (GONCALVES, 2000).

A Gestéo por Processos adota o conceito de hierarquia de processos, detalhados em
niveis sucessivos, podendo ser subdivididos em subprocessos ou agrupados em
macroprocessos. Uma vantagem especifica pode ser obtida e explorada por organizagdes que
decidem investir no aperfeicoamento de processos cuidadosamente escolhidos. Entre outras, a
vantagem competitiva pode advir da plasticidade organizacional, em ambientes onde a
mudanca organizacional ndo € mais a excecao, e da impossibilidade de melhorias apenas com
ajustes incrementais (GONCALVES, 2000).

As organizagGes procuram por uma vantagem competitiva sustentvel, mas a
vantagem produtiva é, por defini¢do, insustentavel: a melhor vantagem sustentavel reside em
sistemas baseados no conhecimento (QUINN, 1993). Lee e Yang (2000, p.784) definem
gestdo do conhecimento como “uma colecdo de processos que governam a criagao,
disseminagdo e alavancagem do conhecimento para cumprir os objetivos organizacionais”. A
gestdo do conhecimento possui véarias dimensdes, como a valorizacdo, mapeamento e
compartilhamento do conhecimento dentro das equipes e entre as mesmas (REICH, GEMINO
e SAUER, 2012).

O conhecimento pode ser classificado em tacito e explicito. O conhecimento tacito é

aquele ndo documentado e informal, que flui entre as pessoas ou grupos que trabalham em
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uma organizagdo (XAVIER, OLIVEIRA e TEIXEIRA, 2012). O conhecimento explicito é
relativamente mais facil de ser articulado, comunicado e transferido entre individuos e
organizacbes (LEE e YANG, 2000), podendo ser expresso em palavras e numeros e
compartilhado na forma de dados, formulas, especificacbes, manuais e similares, de maneira
formal e sistematica (NONAKA e KONNO, 1998). A forma de gerenciamento dos
conhecimentos tacito e explicito é diferente, sendo também possivel transformar um
conhecimento tacito em explicito (XAVIER, OLIVEIRA e TEIXEIRA, 2012).

Para um bom desempenho a partir da gestdo do conhecimento, alguns requisitos tém
se mostrado mais relevantes, entre os quais o suporte da alta administragdo (OLIVEIRA,
CALDEIRA e ROMAO, 2012). As organizagdes do século XX foram desenhadas a partir de
principios organizacionais tais como: hierarquia, especializacdo por funcdes, unidade de
comando, pagamento proporcional a posicdo hierarquica, periodos operacionais anuais,
amplitude de controle e comunicagdo formal em papel. As novas organiza¢des deveriam
adotar préaticas como alocacao de recursos em tempo real, trabalho organizado em equipes e
projetos e avaliacdo de desempenho por resultados (GONCALVES, 1997).

Sistemas informatizados podem ser desenvolvidos para dar suporte e aumentar a
criagdo, armazenamento, recuperacdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento (ALAVI e
LEIDNER, 2001). A criacdo e armazenamento sdo 0s antecedentes. ApOs a recuperacdo e
transferéncia, da-se a aplicacdo para obtencdo dos resultados (XAVIER, OLIVEIRA e
TEIXEIRA, 2012). Dependendo da tecnologia empregada no processo, o fluxo de atividades
pode ser linear ou ndo. Nos fluxos ndo-lineares, as atividades podem ser realizadas em
paralelo, sem obedecer a uma sequéncia pré-determinada. A tecnologia da informacao pode
ser utilizada na visualizacdo do processo, na automatizacdo, na sincronizacéo das atividades,
na coordenacdo dos esforgos, na comunicagdo dos dados e na monitoragédo do desempenho
(GONGALVES, 2000).

BPM trata 0 que, onde, quando, por que, como e por quem o trabalho € realizado,
requerendo novos papeis e responsabilidades. O dono de processos € uma pessoa ou grupo
com a responsabilidade pelo desenho, execugédo, desempenho e prestacdo de contas de um ou
mais processos de negdcio. O gerente de processos coordena e gerencia o desempenho dos
processos no dia a dia e lidera iniciativas de transformacdo de processos. O analista de
processos realiza trabalhos de andlise e apoia o desenho de processos em iniciativas de
transformacéo. O designer de processos desenha novos processos e transforma processos de
negocio. O arquiteto de processos é responsavel por desenvolver um modelo de arquitetura
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corporativa de processos, implementar e manter um repositorio de processos de negdcio,
metodologia, modelos de referéncia e padroes relativos a processos (ABPMP, 2013).

Modelagem € o conjunto de atividades envolvidas na criacdo de representacdes de
processos de negocio, sendo utilizada para documentar, analisar ou desenhar processos
existentes ou propostos. A analise proporciona uma compreensdo das atividades do processo
em relacdo a capacidade de atender as metas, verificando as restricbes e rupturas que
interferem no desempenho. E realizada por meio de modelagem, entrevistas e simulacdes,
constituindo-se em base para o desenho de processos. O desenho € a criacdo de um novo
processo alinhado a estratégia de negocio e ao foco no cliente, considerando os fluxos de
processo e de trabalho (ABPMP, 2013).

Transformacdo € mais abrangente que melhoria de processos ou de fluxos de
trabalho, incluindo redesenho, reengenharia e mudanca de paradigma. A amplitude de seu
escopo vai da implementacdo de melhorias incrementais a mudanca de paradigma. Melhoria é
uma iniciativa especifica para melhorar o alinhamento e o desempenho de processos com a
estratégia organizacional e as expectativas do cliente. Redesenho € o repensar ponta a ponta
do processo realizado atualmente. Reengenharia comeca a partir do zero e se baseia em uma
mudanca radical para o processo, visando obter melhorias draméaticas no negécio (ABPMP,
2013).

Na compreensédo de Panizzon, Fachinelli e Dorion (2014), a mudanca de paradigma,
considerada como uma mudanca no modelo mental da organizacdo, nem sempre € radical,
podendo ocorrer de forma incremental. Os autores descreveram o modelo de Birkinshaw e
Mol (2006) para o processo de inovagdo em gestdo. O primeiro elemento do modelo é a
insatisfacdo com o status quo da organizacdo, descrito como um sentimento de urgéncia. O
segundo elemento € a inspiracdo de fontes externas. O terceiro elemento diz respeito a
invencdo da pratica, processo ou estrutura. O quarto elemento trata da validagdo com as
expectativas das partes internas e por observadores externos independentes.

Em organizagdes de grande porte, ndo ha possibilidade de mudar as agdes da alta
administracdo de modo direto, sendo necessaria uma intervencdo no sentido de transformar os
processos de gestdo. Novas tecnologias e ferramentas podem ser mal utilizadas para reforcar
habitos antigos. Por esse motivo, a adocdo de uma tecnologia de informacdo deve ser
precedida de uma renovagdo do processo de negocio (PANIZZON, FACHINELLI e
DORION, 2013).

Os projetos de mudanga tém inicio com a construgdo e analise do modelo AS-IS

(modelagem e analise dos processos atuais), avancando para a criacdo do modelo TO-BE
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(desenho dos novos processos), quando tudo deve ser questionado, aplicando-se criatividade,
inovacgdo e pensamento fora da caixa. A cadeia de valor, associada aos processos internos
(visdo de dentro para fora), deve ser substituida pela percepc¢éo de valor pelo cliente (visdo de
fora para dentro), para quem ndo importa a configuracdo interna da organizacdo (ABPMP,
2013).

O fim de uma transformacéo radical deve dar inicio a um ciclo de melhoria continua
da operacdo transformada, até que melhorias incrementais ndo sejam mais viaveis, iniciando-
se um novo ciclo de transformacdo e mudanca de paradigma. Nesse ambiente, a melhoria é
um subproduto da transformacéo; e a capacidade de mudar rapidamente, transformando-se em
uma organizacao que aprende, € mais importante que qualquer resultado Gnico ou mudanga
pontual (ABPMP, 2013).

Visto que a Gestdo por Processos apresenta ferramentas para a modelagem,
transformacédo e aprendizagem acerca dos processos organizacionais, cabe questionar se a
universidade brasileira tem se comportado como uma organizagdo que aprende, no
desempenho de suas atividades-fim e atividades-meio. Na préxima secdo é feita uma

discussao acerca dos tipos de organizacdo e modelos para a administracdao universitaria.

2.2 GESTAO UNIVERSITARIA

Em pesquisa sobre o campo cientifico da administracdo universitaria no Brasil, vista
como um subcampo da administragdo, Schlickmann, Oliveira e Melo (2014) a definem como
a disciplina que tem por objeto de estudo as organizacGes de educacdo superior, bem como o
processo de planejar, organizar, liderar e controlar a execucdo do trabalho, usando todos os
recursos disponiveis para atingir seus objetivos. Os autores apresentam como Sindnimos
encontrados na literatura: gestdo universitaria, gestdo de instituicdes de ensino / educacdo
superior, administracdo da educagdo superior, gestdo da educagdo superior, administracdo do
ensino superior e gestdo do ensino superior. Categorizam, também, os temas das publicacBes
da area entre teorias gerenciais, areas funcionais da administracao, teoria das organizages e
outros temas especificos recorrentes.

Meyer Jr. (2014) questiona a simples transposicdo das teorias administrativas do
setor privado e de outros 6rgdos publicos para a gestdo universitaria, classificando-os
respectivamente como Organizacdes Maquina e OrganizacOGes Profissionais. Enquanto as

primeiras apresentam uma hierarquia de linha para controlar aqueles que executam o trabalho
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menos qualificado, as uUltimas sdo identificadas pela alta especializacdo de seus agentes e
pouca necessidade de tecnocracia (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

Meyer Jr. (2014) afirma que um dos pontos criticos da gestdo das universidades é a
inexisténcia de uma teoria propria, acrescentando que mesmo a administracdo, assim como
outras areas das ciéncias sociais aplicadas, carece de teorias e métodos proprios, valendo-se
da contribuicdo de outras areas do conhecimento. Para o autor, a teoria da gestdo universitaria
vem sendo criada de modo incremental por geracOes de reitores, pro-reitores, diretores, alguns
elementos uteis da gestdo empresarial e contribuicdes recentes de estudos organizacionais, da
psicologia, de estudos gerenciais e de campos similares.

As instituicGes publicas de ensino superior apresentariam uma defasagem em relagéo
as empresas, que em virtude da competitividade do mercado, necessitariam aprimorar
constantemente suas tecnologias de gestdo. Haveria necessidade de adaptacdo de mecanismos
de planejamento, organizacao, direcdo e controle as estruturas organizacionais universitarias,
onde predominam conselhos, colegiados e gestores com cargos temporarios (PANIZZON,
FACHINELLI e DORION, 2013). A correlacdo entre a estrutura de uma organizacao e seus
processos decisorios é aceita pela maioria dos estudiosos de organizagdes, reconhecendo-se
certo padrdo de comportamento nos processos decisorios, e que diferentes processos
correspondem a diferentes estruturas organizacionais (LEITAO, 1990).

Meyer Jr. (2014) expde trés opinides distintas e excludentes sobre a relevancia da
administracdo para as universidades: a que destaca a importancia da administracdo para o bom
desempenho; a que entende que a administracdo ndo é relevante; e a que entende que a
universidade atinge bom desempenho, apesar da existéncia de uma administracdo. Em
seguida, questiona se seria mesmo possivel fazer funcionar uma universidade sem
administradores, descrevendo caracteristicas desejaveis para a administracdo, como: busca das
melhores praticas baseadas em evidéncias; cuidado com ideias velhas tratadas como novas;
suspeitar de estudos disruptivos, que ndo se confirmam; apoiar-se em grupos de pesquisadores
e ndo em génios ou gurus; enfatizar as virtudes, limitagOes e incertezas das praticas; e adotar
postura neutra em termos ideoldgicos ou tedricos.

Historicamente, o conceito de universidade passou de torre de marfim para
formadora de profissionais e produtora de conhecimento relevante ao crescimento econémico-
social e as necessidades do mercado; e mais recentemente, para instituicdo que mescla ensino
e pesquisa em resposta as demandas sociais e expectativas de seus stakeholders,
desempenhando fungdo de critica da propria sociedade. A longevidade organizacional da

universidade deve-se a importancia crescente da educacao e a sua relevancia social, enquanto
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indutora do desenvolvimento da sociedade, dados os objetivos de producéo, transferéncia e
aplicacdo do conhecimento (MEYER JR., 2014).

Meyer Jr. (2014) questiona uma teoria geral da administracdo aplicavel a distintos
contextos organizacionais, enfatizando a inexisténcia de evidéncias relacionando a educacéo
gerencial & melhoria do desempenho. Assinala que a relagdo entre educacdo e desempenho
depende da capacidade do gestor de lidar com a mudanca, e reforca que o valor da
administracao educacional so é efetivamente reconhecido na pratica. Ndo obstante, afirma que
a administracdo universitaria é professorial em vez de profissional, com experiéncia limitada a
propria instituicdo ou a organizacdes congéneres; ou, conforme explica, sdo instituicdes que
formam profissionais, administradas por amadores.

Defendendo a criacdo de um paradigma (que afirma ser inexistente) para a gestdo da
universidade, enquanto organizacdo complexa, o autor ndo diferencia as atividades-fim das
atividades-meio no contexto universitario. Para ele, o tipo de burocracia em uma organizagao
complexa exigiria um novo paradigma de gestdo, aproveitando-se ou adaptando ferramentas
Uteis das teorias da administracdo (MEYER JR., 2014). Mas ndo é feita a distingdo entre
atividades-fim, atividades gerenciais e de apoio nessas instituicbes, que tem provaveis
implicagGes no processo decisorio.

Diversos pesquisadores mencionam o problema da centralizagdo administrativa nas
universidades, existindo uma queixa geral de excessiva concentra¢do de processos na reitoria.
Parece haver razoavel consenso de que o modelo legal ndo é responsavel pela centralizacéo,
uma vez que, se imp8e uma estrutura comum as atividades-fim, deixa liberdade de opcéo para
estruturar as atividades-meio. A Lei n° 5.540, de 28 de novembro de 1968, j& naquele ano
estabelecia uma reforma universitéaria que incluia (LEITAO, 1985): eliminacdo da duplicagio
de meios para atingir fins idénticos; maior integracdo das unidades; desburocratizacdo do
sistema; administracdo separando meios e fins; e maior coordenacdo das decisdes superiores,
com descentralizacdo executiva.

Estudo de caso sobre a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) afirmou que,
em decorréncia daquela instituicdo ter surgido da fusdo de centros de ensino e se
desenvolvido com a criagdo de faculdades em diversas areas, 0s processos administrativos
foram duplicados em varias instancias (SARAIVA, 2002). Esse tipo de formacéo se repete na
historia de outras universidades. Estruturas hierarquicas independentes e descentralizadas nas
unidades académicas néo evitaram que mesmo demandas simples necessitem da aprovacao de

diversos departamentos e instancias. Por outro lado, uma relativa autonomia dos docentes fez
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com que parte significativa das acdes estratégicas seja praticada por meio de microa¢des nas
unidades académicas, onde se concentram o ensino e a pesquisa (MEYER JR., 2014).

Chama a atencéo o conflito formado entre a autoridade burocratica e a exercida pelos
professores, visto que nas praticas académicas (atividade-fim) a autoridade hierarquica é
limitada. Com o avanc¢o da burocracia administrativa, diminui a participacdo de professores e
estudantes na gestdo, alterando o equilibrio de poder entre as bases da organizacdo e a alta
administracao controladora de recursos. Quando a participacdo de professores e estudantes na
gestdo cai, a burocracia administrativa avanca. A universidade se volta para uma introversao
organizacional, mobilizando-se em torno de controles internos, com hipertrofia das
atividades-meio (LEITAO, 1985).

A ineficiéncia administrativa € uma queixa recorrente nas instituicbes burocraticas,
passando pela insuficiéncia de sistemas de informacédo até o questionamento da competéncia
administrativa dos dirigentes (LEITAO, 1985). Rezende (1980) levanta a questio do saber e
poder na universidade, questionando a escolha para cargos de administracdo baseada em
critérios politicos, ou na competéncia como professor ou pesquisador. Segundo Leitdo (1985,
p. 7), “a universidade ndo exigiria de seus administradores preparacdo proporcional a que
exige dos docentes e pesquisadores, com implicacOes evidentes na eficiéncia da gestdo de
Seus recursos materiais € humanos”.

As atividades académicas e burocraticas nas universidades estdo intimamente
associadas, ndo se podendo prescindir do conhecimento administrativo, mesmo nas
atividades-fim, emergindo dai o conflito de papéis. De acordo com Leitdo (1985, p. 7-8):

A universidade € considerada uma organizacdo complexa ndo sé pela sua
condi¢do de instituicdo especializada, mas principalmente pelo fato de
executar tarefas maltiplas. Cada tarefa (relacionada com suas func¢des de
ensino, pesquisa e prestacdo de servicos a comunidade), embora
interdependente em relagdo as outras, tem uma organizagdo caracteristica
gue difere da organizacdo requerida para as demais e da organizacdo como
um todo.

O aparecimento da pesquisa como atividade institucional no século XIX forcou a

universidade a se adaptar a essa fungdo. Quando a matéria-prima passou a ser constituida
essencialmente por ideias, em vez de pessoas, passou-se do or¢camento interno aos fundos
externos, e da avaliagdo do desempenho ndo apenas pela qualidade do estudante, mas pelas
respostas as questdes cientificas. A absorcéo de uma terceira funcéo, a prestacao de servigos a
comunidade, ampliou ainda mais a complexidade organizacional (LEITAO, 1985).

As dificuldades organizacionais e administrativas das universidades decorrem de

suas missbes conflitantes (ensino, pesquisa e extensdo) enfrentadas com um design
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organizacional baseado na missdo original, de ensino ou transmissdo do conhecimento
(PERKINS, 1973). O conflito entre as formas de autoridade, as formas de deciséo existentes,
o0 crescimento acelerado da ciéncia e tecnologia e o estreito relacionamento com a sociedade e
0 governo sdo elementos que fizeram da questdo organizacional e administrativa uma das
restricdes ao desenvolvimento universitario (LEITAO, 1985).

A estrutura organizacional burocratica, predominante no meio universitario, se
sustenta sobre conhecimento técnico, que Ihe confere carater racional, enquanto instrumento
capaz de assegurar alta eficiéncia administrativa. A burocracia pressupde racionalidade
impessoal e regras formais que padronizam e conferem igualdade no tratamento dos casos,
definindo com precisédo as relacbes de mando e subordinagdo, com distribuicdo de atividades
a serem executadas, de acordo com os fins almejados. Porém, a impessoalidade transforma
um padrdo descritivo de critérios e relacbes em padrdo prescritivo, sem espaco para a
informalidade e nog¢bes mais flexiveis de gerenciamento, desconsiderando o elemento humano
(SARAIVA, 2002).

A rigidez burocratica seria uma fonte de conflitos potenciais entre o publico e 0s
servidores, na medida em que os objetivos formais se tornam dogmas imutaveis. Na auséncia
de dindmica intraorganizacional, os membros da organizacdo ficam a mercé da norma,
gerando acomodacdo de interesses (SARAIVA, 2002). Explicitar o0 modus operandi de uma
norma burocratica, permitindo que os interessados fiquem menos dependentes daqueles que
detém a informacdo, é um tema-tabu (CARBONE, 1995). A resisténcia a mudancas, 0
desestimulo, a estabilidade, a isonomia salarial e a falta de preocupacgdo com os resultados sdo
caracteristicas que permeiam a maior parte das instituicbes publicas (MEDICI e SILVA,
1993).

Embora tenha sido criada para garantir homogeneidade de procedimentos, a
administracdo burocratica ndo proporciona rapidez, qualidade ou custo baixo, apresentando-se
como lenta, cara, autorreferida e pouco orientada as demandas dos cidaddos (SARAIVA,
2002). O que se requer ¢ abrir o Estado a participacdo da cidadania, descentralizar, criar
transparéncia, desburocratizar e favorecer a cogestdo, eliminando as piramides burocraticas
portadoras de rigidez, inércia, disputas estéreis pelo poder, lentiddo, superposi¢cfes e mau
aproveitamento de recursos (KLIKSBERG, 1994).

Como estratégia para voltar o foco para o cidaddo, a chamada nova administragdo
publica preconizou (BRESSER PEREIRA, 1997): descentralizacdo politica, transferindo
recursos e atribuicbes para os niveis regionais e locais; descentralizacdo administrativa, por

meio da delegacdo de autoridade e de gerentes mais autbnomos; organizagdes com poucos
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niveis hierarquicos, em vez de piramidais; pressuposto da confianga limitada, e ndo da
desconfianga total; controle por resultados, em vez de controle rigido dos processos; e
administracdo voltada para o atendimento ao cidaddo, em vez de autorreferida. Questdes
como descentralizagdo, foco no usuério, autonomia gerencial e avaliagdo do processo de
gestdo a partir dos resultados tém sido colocadas como eixos para reformas desejaveis no
servico publico (MEDICI e SILVA, 1993).

A evolucdo das necessidades do setor publico leva a considerar o atendimento ao
cidaddo como aspecto positivo, acima das tentativas de restringir decisdes e atitudes tomadas
a seu favor. Concentrar o foco no cidaddo ndo é questdo apenas de proclamar uma nova
politica, mas envolve estratégias, sistemas, prioridades, atitudes e comportamentos; em suma,
trata-se da cultura da organizacdo (SARAIVA, 2002). E necessario que essa cultura
contemple cada vez mais formacdo e conhecimentos em administracdo, para melhor apoiar as
atividades finalisticas.

Nesse sentido pretende contribuir esta pesquisa, aplicada a uma parte da gestdo
universitaria frequentemente obrigada a lidar com inovacGes, recursos externos e resultados
sociais, tendo como ferramentas processos administrativos ora rigidos, ora instaveis e ora
sequer explicitados: a pds-graduacdo stricto sensu. A préxima secdo aborda a evolucdo
histérica das politicas para a pds-graduacdo brasileira.

2.2.1 Planos Nacionais de Po6s-Graduacdo (PNPG) e o novo Marco Regulatério de

Ciéncia, Tecnologia e Inovacao

No periodo de 1975 a 2010, foram elaborados cinco Planos Nacionais de Pos-
Graduacdo (PNPG), nos quais predominaram, respectivamente, as seguintes demandas
(FRANCA, 2012): regulamentacdo e padronizacdo das atividades de pos-graduacdo; melhoria
da qualidade; desenvolvimento da pesquisa; descentralizacdo da gestdo e adequacdo ao novo
modelo de avaliacdo; e diversificacdo do sistema por meio da proposicdo de novos modelos.

O | PNPG (1975 a 1979) compreendia a pos-graduacdo como formadora de
profissionais para atuarem no ensino superior e na pesquisa. O documento constatou a
fragilidade das estatisticas acerca da pds-graduacdo. Determinou como objetivos da pos-
graduacdo formar professores universitarios, pesquisadores e profissionais de alto nivel para o
mercado de trabalho. Para atingir os objetivos, buscou institucionalizar o sistema de pds-
graduacdo, mediante divisdo funcional e hierarquica, cabendo as universidades executar as

politicas dos orgdos centrais. Como diretrizes, incluiu elevar os padrdes de desempenho por
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meio da selecdo de estudantes, concessdo de bolsas, politicas pedagdgicas, producdo
cientifica, capacitacdo docente, credenciamento de cursos etc. Defendeu um planejamento
eficaz da expansdo e a integracdo da pos-graduacdo no sistema universitario, com definicdo
de demandas atuais e futuras, bem como metas de expansdo para 0 respectivo quinquénio
(FRANCA, 2012).

O Il PNPG (1982 a 1985) manteve como objetivo a formagdo de recursos humanos
especializados, mas focou a busca de qualidade por meio da racionalizacdo dos recursos, sem
determinar metas ou a¢cdes. Em um contexto de crise econdmica, o documento limitou-se a
apresentar o panorama da pds-graduacdo, passando a mensagem de que era preciso tornar
mais eficiente o sistema existente. Foram enumerados problemas estruturais persistentes,
como dependéncia de recursos extraorgcamentarios, instabilidade empregaticia, irregularidade
dos financiamentos, escassez de técnicos e nimero insatisfatorio de professores. O plano
flexibilizou a noc¢éo de mestrado e doutorado como mecanismos Unicos de capacitacdo, dando
importancia aos cursos de especializacdo, a leitura e producdo de textos cientificos e a
participacdo em eventos (FRANCA, 2012).

O 1l PNPG (1986 a 1989) teve como objetivos formar cientistas em quantidade,
qualidade e perfil adequados ao modelo de desenvolvimento nacional. Reafirmou-se a
necessidade de institucionalizacdo e ampliacdo da pesquisa, acrescentando a integracdo da
pos-graduacdo ao Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia e ao setor produtivo. Constatou-
se a persisténcia de problemas como heterogeneidade em relacdo a areas de conhecimento e
regibes do pais, baixa produtividade, elevado tempo de titulacdo, atividades de pesquisa e
poés-graduacdo ndo plenamente institucionalizadas e caréncia de pesquisadores com formacéo
interdisciplinar. Recomendou-se a designacao de verbas para a pos-graduagdo nos orgamentos
das instituicdes, a reestruturacdo da carreira docente para valorizar a producéo cientifica e
abriu-se espago para participacdo da comunidade académica em conselhos e comissdes
(FRANCA, 2012).

Ao longo dos anos 1990 e até meados dos anos 2000, ndo houve formalizag&o de um
novo plano no molde dos anteriores. Embora ndo publicado, foram promovidas pela
Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) discussfes para a
construcdo do IV PNPG. Com a redemocratizacdo, o Brasil recuperou as bases federativas e
implantou a descentralizacdo. Em virtude da globalizacdo e neoliberalismo, ganhou forca o
discurso de que o problema da educacéo ndo era de ordem quantitativa (vagas, recursos etc.),
mas qualitativa (ma-aplicacdo, ineficiéncia etc.). Nesse contexto, a Reforma do Estado,

ocorrida na década de 1990, teve como consequéncias a diminuigéo da participacdo da Unido
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na gestdo, descentralizagdo administrativa e de recursos, instalacdo de mecanismos de
controle, gestdo democratica e avaliagdo do ensino. Um novo paradigma de avaliacdo foi
introduzido pela Capes para o biénio de 1996 e 1997, alterando o foco da docéncia para a
pesquisa e producao cientifica (FRANCA, 2012).

O V PNPG (2005 a 2010) enfatizou a responsabilidade da Unido em relacdo a pos-
graduacdo, perpassando todas as instancias de financiamento — diferentemente da politica para
a graduacdo, onde se buscou ampliar a participacao da iniciativa privada. O plano defendeu a
formacdo de recursos humanos para setores industriais estratégicos e seguiu apontando
disparidades de desenvolvimento entre os estados. Diante disso, estabeleceu como objetivo
principal o crescimento equanime do Sistema Nacional de P6s-Graduacdo (SNPG), visando o
desenvolvimento cientifico, tecnologico, econémico e social, apresentando seis diretrizes
principais (FRANCA, 2012): estabilidade e inducdo; estratégias para melhoria do sistema;
financiamento e sustentabilidade; novos modelos; cooperacdo internacional e formacdo de
recursos humanos no exterior; avaliagdo e qualidade.

Em 2010, elaborou-se 0 VI PNPG para vigorar no periodo de 2011 a 2020. Pela
primeira vez, o PNPG foi parte integrante do Plano Nacional de Educacdo (PNE), exigindo a
coordenacao de propostas e atividades. O VI PNPG foi organizado em cinco eixos (BRASIL,
2010b): expansdo do SNPG, com primazia da qualidade, quebra da endogenia e reducdo das
assimetrias; criacdo de uma nova agenda nacional de pesquisa e sua associacdo com a pos-
graduacdo; aperfeicoamento da avaliacdo e sua expansao para outros segmentos do sistema de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (C,T&I); multidisciplinaridade e interdisciplinaridade; apoio
a educacdo bésica e a outros niveis e modalidades de ensino.

Entre suas recomendacdes, 0 VI PNPG propds (BRASIL, 2010b): maior interacdo
entre as agéncias de fomento; flexibilizacdo da avaliagdo; maior assisténcia a educagdo
bésica; implantacdo e expansdo de programas multi, inter e transdisciplinares; indicadores de
solidariedade para a ampliacdo do SNPG; estabelecer prioridades para combater assimetrias
entre areas do conhecimento; criacdo de centros de exceléncia; reavaliacdo das modalidades
dos programas existentes (se académicos ou profissionais); formacdo de redes de pesquisa e
pos-graduacdo; énfase nas questdes ambientais; apoio ao crescimento inercial do SNPG;
atencdo as caracteristicas culturais das populagdes-alvo; e maior interagdo com instituicdes
internacionais.

O plano pretendeu uma abordagem sistémica, com articulacdo entre as areas de
conhecimento, em vez de separacdo e desmembramento. Defendeu uma agenda nacional de

pesquisa subsidiando programas e a¢des de governo, tendo como referéncia as vocacdes das
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mesorregides brasileiras (SA BARRETO e DOMINGUES, 2012). Os desafios
epistemoldgicos seriam acompanhados dos institucionais, como novas formas de organizacéo
e parcerias com fundacGes estaduais de pesquisa e a iniciativa privada, apoiadas pelos centros
de exceléncia. Pretendeu-se a coabitacdo entre abordagens tedricas e experimentais, bem
como a integracdo da politica de C,T&I a politica industrial, o apoio a patentes universitarias,
énfase nas areas tecnolOgicas e de engenharia e melhor integracdo entre universidades,
governo e empresas (BRASIL, 2010b).

O VI PNPG indicou a necessidade de reforma do arcabouco legal e de reducéo das
atividades burocréticas exigidas dos pesquisadores, com maior flexibilidade no uso dos
recursos destinados a C,T&I, em especial, a revisdo e simplificacdo dos processos de
importacdo. Propds a eliminacdo de entraves burocraticos para as atividades de consultoria e
assessoria de pesquisadores do Regime Juridico Unico da Unifo a empresas publicas e
privadas, bem como para a contratacdo de consultores e especialistas nacionais e
internacionais pelo setor publico (BRASIL, 2010b).

Um gargalo diagnosticado no VI PNPG para a evolucdo do SNPG foi a baixa
disponibilidade de estudantes para a pos-graduacdo. Em 2005, segundo dados da Pesquisa
Nacional por Amostras de Domicilio (PNAD), do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), uma média de 8% dos jovens entre 20 e 24 anos de idade dedicava-se
exclusivamente a estudar. Somando-se a estes 0s que estudavam e buscavam trabalho, e os
gue estudavam e trabalhavam, o percentual era em torno de 16%. Os demais, cerca de 84%,
trabalhavam e ndo estudavam, buscavam trabalho e ndo estudavam, ou ndo estudavam nem
trabalhavam. Em 2008, os dados da PNAD passaram para 9,2% que apenas estudavam, e para
25% incluindo-se os que estudavam e trabalhavam. Em 2009, em torno de 13% dos jovens
entre 18 e 24 anos estavam matriculados no ensino superior. Destes, apenas 11% cursavam
engenharias e ciéncias tecnoldgicas. Além disso, menos de 50% dos jovens entre 15 e 17 anos
estavam matriculados no ensino médio (BRASIL, 2010b; SA BARRETO e DOMINGUES,
2012).

Na esteira do VI PNPG, a Emenda Constitucional n° 85, de 26 de fevereiro de 2015,
alterou dispositivos da Constituicdo Federal, incluindo (BRASIL, 2015b): proporcionar o
acesso a tecnologia, pesquisa e inovagdo como um dever do Estado; admissdo da mudanca de
categoria de despesa no ambito dessas atividades (entre bens de custeio ou bens de capital);
priorizacdo da pesquisa cientifica basica e também tecnoldgica; estimulo a centros
tecnolodgicos, inventores independentes e transferéncia de tecnologia; compartilhamento de

recursos humanos especializados e de capacidade instalada entre entidades publicas e
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privadas; e previsdo de regulamentacdo do Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo (SNCTI).

Nesse sentido, sancionou-se 0 Marco Regulatério de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo,
com a Lei n° 13.243, de 11 de janeiro de 2016, que dispés sobre estimulos ao
desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a capacitacao cientifica e tecnoldgica e a inovagéo, e
alterou as seguintes legislacOes: Lei da Inovacdo (10.973/04); Estatuto do Estrangeiro
(6.815/80); Lei das Licitacdes (8.666/93); Lei do Regime Diferenciado de Contratacdes
Publicas (12.462/11); Lei da Contratacdo Temporaria no Servico Publico (8.745/93); Lei das
Relacbes entre as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) e Congéneres e as
Fundacdes de Apoio (8.958/94); Lei de Importacdes de Bens Destinados a Pesquisa Cientifica
e Tecnoldgica (8.010/90); Lei sobre a Isencdo ou Reducdo de Impostos de Importacédo
(8.032/90); e Lei dos Planos de Carreiras das IFES e Congéneres (12.772/12). O novo marco
regulatorio visou a simplificacdo de processos administrativos, de pessoal e financeiros nas
instituicdes publicas de pesquisa, bem como a integracdo de empresas privadas ao sistema
publico de pesquisa (NAZARENO, 2015).

Entre os dispositivos do novo marco regulatério, encontram-se (BRASIL, 2016b):
simplificacdo de procedimentos e controle por resultados nos projetos de ciéncia, tecnologia e
inovacdo; uso compartilhado de instalagdes, laboratorios e capital intelectual das Instituicdes
Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovagdo (ICTs); possibilidade de cessdo dos direitos de
propriedade intelectual a empresas parceiras, mediante participacdo no capital social ou
compensacdo econdmica; permissdo ao pesquisador puablico para exercer atividade
remunerada em ICT ou empresa; gestdo através de Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica, que
pode assumir a forma de fundagdo; permissdo para contratacdo direta de ICTs, entidades
privadas sem fins lucrativos ou empresas, em atividades que envolvam risco tecnoldgico;
dispensa de licitagdo para aquisicdo ou contratacdo relativa a pesquisa e desenvolvimento,
permitindo-se a entrada do autor do projeto basico ou executivo; e isencdo de imposto de
importagdo para ICTs, pesquisadores e empresas em pesquisas ou projetos de inovacao.

Alguns dispositivos do novo marco regulatério estdo pendentes de regulamentacéo,
tais como (BRASIL, 2016b): possibilidade de dispensa no todo ou em parte da documentagéo
exigida no Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores (SICAF), que serve a
habilitacdo parcial dos fornecedores e prestadores de servicos nas licitacdes; tratamento
prioritario e procedimentos simplificados na importacdo e desembaraco aduaneiro de bens,
INSUMOS, reagentes, pecas e componentes para pesquisas ou projetos de inovagao; isengédo do

imposto de importacdo para empresas privadas na execucdo de projetos de pesquisa,
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desenvolvimento e inovacao; e transposicdo, remanejamento ou transferéncia de recursos de

categoria entre bens de custeio ou bens de capital.

2.2.2 Evolucéo e avaliacdo da pds-graduacao brasileira

Os programas de pos-graduacéo stricto sensu foram estruturados no Brasil no inicio
da década de 1970, com base no Parecer n°® 977/1965, do Conselho Federal de Educacéo.
Formulado por Newton Sucupira, o parecer influenciou a producdo de conhecimento
sustentada na pos-graduacdo das instituicGes de ensino publico. Estas sdo responsaveis por
cerca de 90% da producdo cientifica brasileira, com forte concentracdo nas regides Sul e
Sudeste (GOLDANI et al., 2010). A pds-graduacdo brasileira conta com reconhecimento
internacional e tem apresentado evolucdo significativa, passando de aproximadamente 500
cursos de mestrado e 200 de doutorado, nos anos 1970, para 2700 cursos de mestrado, 1600
de doutorado e 360 de mestrado profissional, em 2010 (FRANCA, 2012).

Em 2006, o Brasil ocupava o 15° lugar entre os paises com maior numero de artigos
publicados em periodicos indexados pela Thomson/ISI, com participacdo de 1,92% em
relagdo ao mundo (BRASIL, 2010a). Mas, embora os dados apontem para 0 crescimento
quantitativo e uma perspectiva de inser¢cdo mundial, a producgdo cientifica nacional ainda é
abaixo da desejada, considerando-se o Produto Interno Bruto (PIB) e o contingente
populacional. As referéncias estruturais, objetos e sujeitos de pesquisa importados dos paises
desenvolvidos, aqguém de muitas demandas sociais brasileiras, dificultam o reconhecimento e
a legitimacé&o das instituicGes de pesquisa nacionais (GOLDANI et al., 2010).

No tocante a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), as empresas estatais
desempenharam historicamente o papel de interface entre as universidades e as companhias
privadas nacionais. A pesquisa era realizada pelas universidades e o desenvolvimento pelas
empresas estatais, compensando a falta de capital e de recursos humanos qualificados na
iniciativa privada. As instituicbes publicas de pesquisa ndo atuaram como parceiras ou de
maneira complementar, mas como substitutas de uma estrutura propria de P&D que nao foi
desenvolvida pelas empresas (VELHO, VELHO e SAENZ, 2004).

Dos paises selecionados na Tabela 1, os dispéndios em P&D séo predominantemente
governamentais no Brasil, Argentina, Italia, México e Rassia. Ainda assim, o Brasil é 0 4° que

menos investe em P&D em relacdo ao PIB, e também ao contingente populacional.
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Tabela 1 — Distribuigdo dos dispéndios nacionais em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

de paises selecionados, em anos mais recentes disponiveis

Per capita (em
US$ correntes
Emrelacdo ao  de Paridade de

Paises Anos Governo (%) Empresas (%0) PIB (%) Poder de
Compra por
habitante)
Alemanha 2007 27,7 67,9 2,53 872,7
Argentina 2007 67,5 29,3 0,51 67,3
Australia 2006 37,3 58,3 2,06 733,8
BRASIL 2008 54,0 43,9 1,09 1214
Canada 2008 33,0 47,6 1,84 718,3
China 2007 24,6 70,4 1,44 77,0
Cingapura 2007 34,9 59,8 2,52 1.296,04
Coreia 2007 24,8 73,7 3,21 861,4
Espanha 2007/2008 43,7 45,5 1,35 428,7
Estados Unidos 2008 27,0 67,3 2,77 1.307,2
Franca 2008 39,4 50,5 2,02 666,8
Itdlia 2007/2008 44,3 42,0 1,18 365,0
Japao 2007 15,6 7,7 3,44 1.156,8
México 2007 50,2 45,1 0,37 52,7
Portugal 2007/2008 44,6 47,0 1,51 350,1
Reino Unido 2008 29,5 47,2 1,88 675,6
Russia 2008 64,7 28,7 1,03 164,9

Adaptado de: Brasil (2010a, p. 117 e 121).

Nos paises desenvolvidos, instituicdes que atuam de forma interdisciplinar, com a
colaboracéo entre departamentos, demonstram maior controle das linhas de pesquisa, reducao
de custos fixos, maior captacdo de recursos financeiros e melhora nos processos
administrativos. Esse modelo proporciona o autogerenciamento, diferentemente das instancias
decisérias burocraticas das universidades publicas brasileiras. Naquelas instituicdes, a
capacidade de captar recursos, administra-los e direciona-los para areas de conhecimento mais
produtivas, com retorno aos investidores, foi ampliada e tornada livre de controle externo
(GOLDANI et al., 2010).

No contexto mundial e no brasileiro, a pressdo pela produtividade aumentou
significativamente. A transi¢cdo entre os modelos de producdo do conhecimento € uma
necessidade competitiva, na medida em que a ciéncia passou a ser compreendida como um
produto, portanto, passivel de valorizacdo. Os programas de pos-graduacdo stricto sensu
nacionais tém estabelecido critérios minimos de producdo de artigos cientificos para
credenciamento de docentes. Questdes relacionadas a insercdo trabalhista e a avaliacdo do
pesquisador baseada na produtividade, bem como a institui¢do de vinculos temporéarios, como
estdgios de pos-doutorado, exemplificam diferentes modelos para a po6s-graduagdo
(GOLDANI et al., 2010).
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Nas Ultimas décadas, o monitoramento do desempenho de instituicdes de ensino
superior tornou-se importante para o desenvolvimento e aprimoramento dos sistemas
educacionais. Ainda recente nos contextos latino-americano e europeu, paises como os EUA e
a Inglaterra possuem maior tradicdo na tematica da avaliacdo, contando com sistemas de
avaliacdo descentralizados. Enquanto o sistema de avaliacdo brasileiro utiliza critérios e
indicadores em sua maioria quantitativos, com énfase no produto, o norte-americano é
centrado nos processos de ensino-aprendizagem, de carater mais qualitativo e com énfase no
processo, privilegiando a revisao pelos pares (MACCARI et al., 2014).

O sistema de avaliagdo da poés-graduacdo stricto sensu no Brasil vem sendo
desenvolvido pela Capes desde 1976, tendo sido informatizado no final da década de 1990
(MACCARI et al., 2014), com a utilizacdo do software denominado Coleta de Dados. A
producdo cientifica dos programas era informada anualmente e consolidada trienalmente, para
fins de atribuicdo de um conceito pela Capes. O software foi utilizado pela Gltima vez na
avaliacdo do triénio de 2010 a 2012. A partir de 2013, a avaliagdo passou a ser quadrienal e a
utilizar a plataforma web denominada Sucupira. A plataforma Sucupira conta com o médulo
Coleta Online, também preenchido anualmente, com contetdo idéntico ou muito semelhante
ao do software utilizado anteriormente.

Os quesitos avaliados pela Capes sdo: proposta do programa, corpo docente, corpo
discente, producdo intelectual e insercdo social — com grande peso para a producgédo
intelectual. Enquanto no Brasil a Capes atribui conceitos de 1 a 7 aos programas, baseando-se
nas informacoes inseridas pelos mesmos no Coleta (sendo descredenciados 0s programas com
conceitos 1 e 2), o credenciamento de programas nos Estados Unidos € realizado por
organizagcOes ndo governamentais, sem a atribuicdo de conceitos. Para a avaliagdo da Capes,
0os programas sdo alocados em diferentes areas de conhecimento, que possuem seus
respectivos comités. Os quesitos avaliados sdo 0s mesmos para todas as areas. No entanto, 0s
comités de cada area podem atribuir pesos diferentes em até 5% aos itens de cada quesito, ou
suprimi-los, quando nédo aplicaveis (MACCARI et al., 2014).

Na avaliacdo brasileira, o envio do relatério Coleta representa um dos momentos
mais importantes, ressalvando-se que nem sempre os resultados almejados pela Capes
correspondem as estratégias adotadas pelos programas. Dada a transitoriedade do cargo de
coordenador de pos-graduacdo (mandatos de dois anos, com uma reeleicdo possivel) e o
pouco tempo para aprendizagem do Coleta, 0os programas que ndo contam com quadro
administrativo para levantamento e preenchimento dos dados podem ser prejudicados por

erros, ou pelo preenchimento incompleto (SCHERER et al., 2012). Observe-se que a obtengédo
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de conceitos nos estratos superiores implica em maior disponibilidade de recursos
governamentais, e até mesmo mais autonomia e menos controle burocratico nos dispéndios.

Uma critica atual ao Coleta € o fato de ndo retornar estatisticas aos usuarios.
Também sdo feitos questionamentos aos indicadores. Como exemplo, 0s comités de area
pontuam os artigos cientificos segundo estratos dos periddicos indexados pela Capes,
chamados de QUALIS: Al, A2, Bl1, B2, B3, B4, B5 e C. Exceto para convénios entre
instituicOes, a avaliacdo pressupfe que cada artigo seja contabilizado somente uma vez, para
um Unico programa stricto sensu. Na pratica, um mesmo artigo é contabilizado para todos os
programas aos quais pertencem seus coautores, alegando-se que ndo é possivel cruzar as
informagdes e encontrar as duplicidades.

Assim, o indicador do numero médio de artigos por docente privilegia aqueles que
tém grande numero de colaboradores em programas diferentes, ainda que na mesma
universidade, ao passo em que prejudica docentes de um mesmo programa que colaborem
entre si. Se um docente possui um artigo em coautoria com um colaborador externo, conta
como 1 artigo / 1 docente do programa, para ambos os programas. Caso possua um artigo em
coautoria com um docente do proprio programa, conta como 1 artigo / 2 docentes do
programa. Esses sdo problemas esperados em avaliagdes eminentemente quantitativas.

Maccari et al. (2014) acreditam que os programas de pés-graduacao poderiam ter sua
gestdo aperfeicoada se aproveitassem de forma plena e estruturada outros requisitos de
avaliacdo da Capes. Para tanto, propdem um modelo de gestdo combinando os sistemas da
Capes e da Association to Advence Collegiate School of Business (AACSB) dos Estados
Unidos. No modelo, um programa é organizado por areas de concentra¢do, linhas de pesquisa,
estruturas curriculares e projetos, tendo o corpo docente em seu nicleo e os discentes como
inputs. Esses componentes sdo amparados pela estrutura do programa, o plano estratégico e a
missdo, sendo os dois Ultimos essenciais no modelo da AACSB.

Os programas devem ver os resultados de forma mais ampla, considerando néo
somente 0s aspectos quantitativos, mas também os qualitativos. Sdo definidos como
resultados os egressos, a producdo cientifica e tecnoldgica e a insercdo social. A obtengéo de
resultados implica no atendimento aos stakeholders e no acesso a recursos. Os estudantes
egressos figuram ndo so entre os resultados, mas incluem-se entre os stakeholders, retornando
assim ao sistema. Os programas norte-americanos incentivam a criagdo e manutencdo de
associag0Oes de ex-alunos, para que participem ativamente do desenvolvimento dos programas.

Além de identificarem sua contribuigcdo efetiva no desenvolvimento profissional daqueles
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estudantes, 0s egressos trazem para 0 programa as demandas do mercado de trabalho,
permitindo ajustar-se mais rapidamente a elas (MACCARI et al., 2014).

Apds os resultados, os autores incluiram a viséo, sinalizando as metas de longo prazo
do programa, ou o que ele pretende ser no futuro. O modelo encontra-se representado na
Figura 1.

Figura 1 — Modelo de gestdo de programas de pds-graduacao

Compo Discente

Estrutura do Programa
Area de Concentragio
Linhas de Pesquiza

Resultados
i 1
Visdo

Fonte: Maccari et al. (2014, p. 377).
A secdo seguinte aborda as ferramentas de gestéo trazidas pelo programa Gespublica,

contemplando o planejamento estratégico, melhoria dos processos e gestdo por resultados,
entre outras tematicas.
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2.3 GESPUBLICA

Em 1990, foi criado o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP),
incluindo o Subcomité Setorial da Administracdo Publica e atuando na promoc¢édo da Gestédo
pela Qualidade Total (Total Quality Management — TQM). Em 1995, o PBQP foi
reformulado e transformado no Programa da Qualidade e Participagdo na Administracdo
Publica (QPAP), sob responsabilidade do Ministério da Administracao Federal e Reforma do
Estado (MARE, ja extinto), dentro do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. A
abordagem do programa, antes centrada nas metodologias do TQM, evoluiu para a adogéo dos
critérios de exceléncia da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), adaptados para o setor
publico. Em 2005, o QPAP foi reestruturado, culminando na emissdo do Decreto n° 5.378, de
23 de fevereiro de 2005, que criou o Programa Gespublica a partir da fusdo do QPAP com o
Programa Nacional de Desburocratizagdo (BRASIL, 2014a).

O Gespublica conta, atualmente, com um corpo de conhecimento para
profissionalizacdo da administracdo puablica, disponivel em seu sitio na internet. Entre os
materiais disponiveis, destacam-se:

i) Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP): contém principios
constitucionais da administracdo publica e fundamentos da gestdo publica contemporanea.
Inclui o ciclo PDCA (plan, do, check, action), adaptado para o setor publico brasileiro como:
planejamento; execuc¢do; resultados; informacdo e conhecimento (BRASIL, 2014b);

ii) Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica (IAGP): sistema de pontuacdo para
as 8 dimensdes ou critérios de exceléncia presentes no ciclo PDCA, quais sejam: 1)
governanca; 2) estratégia e planos; 3) publico-alvo; 4) interesse publico e cidadania; 5)
informagdo e conhecimento; 6) pessoas; 7) processos; e 8) resultados. Cada critério se
desdobra em itens, que por sua vez, se desdobram em alineas e subalineas (BRASIL, 2014c);

iii) Manuais para gestdo e simplificacdo de processos: incluem nocdes sobre gestdo
de processos, boas praticas para a contratacdo de servigos de modelagem (quando for o caso)
e guia para a simplificacdo de processos e normas (BRASIL, 2006; 2011a);

iv) Indicadores de gestdo: manual para a construcdo de indicadores, visto que o
MEGP ¢ orientado por resultados (BRASIL, 2009a);

V) Instrumento Padrdo de Pesquisa de Satisfacdo (IPPS): consiste em um
questionario de pesquisa de opinido padronizado sobre o nivel de satisfacdo dos usuarios de
um servigo publico. Atualmente, encontra-se em fase de ajustes. O novo IPPS sera

disponibilizado em meio eletronico, pretendendo adequar-se a qualquer organizagédo publica
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prestadora de servigos diretos ao cidaddo, além de gerar informagbes consolidadas das
diferentes organizagoes; e

vi) Carta de Servicos ao Cidaddo: documento corolario da aplicagdo do MEGP.
Trata-se de uma carta de compromisso com o cidaddo, contendo, entre outros, 0S servicos
prestados pelo 6rgdo ou entidade, a maneira de acessa-los e os critérios de desempenho e
qualidade (BRASIL, 2014a). A Carta de Servicos ao Cidadao foi instituida pelo Decreto n°
6.932, de 11 de agosto de 2009 que, além da Carta, dispds sobre a simplificacdo do
atendimento ao cidadédo e ratificou a dispensa do reconhecimento de firma de documentos
produzidos no pais (BRASIL, 2009b).

2.3.1 Dimens6es do MEGP

As dimensdes do MEGP encontram-se representadas na Figura 2. Os blocos
representam o ciclo PDCA (bloco 1 — planejamento; bloco 2 — execugéo; bloco 3 — resultados;
bloco 4 — informacdo e conhecimento) e contém as 8 dimensdes do MEGP. Seguem-se a

figura os contetidos de cada dimenséo.

Figura 2 — Ciclo PDCA e dimensdes do MEGP

Sistema de Gestdo Publica

Bloco | Bloco Il Bloco lll

6.
Pessoas

1. 2.
Governan Estratégia e
Ga [MELE]

Processos
4.
Interesse
puablico e
cidadania

5. Informagac e conhecimento

Bloco IV

Fonte: Brasil (2014b, p. 20).

Dimensdo 1 — Governanca: trata da maneira pela qual o poder é exercido no

gerenciamento dos recursos. Esta relacionada a implementacédo das politicas publicas, em seus
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aspectos politicos, técnicos, financeiros e gerenciais, implicando na capacidade de orientar-se
em direcdo ao cumprimento das finalidades e competéncias institucionais. S&o aspectos dessa
dimensdo a formacdo e gestdo de lideres, a estruturacdo do processo decisorio e 0
monitoramento e avaliacdo sistematicos do desempenho, com base em indicadores (BRASIL,
2014b).

Dimensdo 2 — Estratégia e planos: refere-se a processos formais de formulagdo e
implementacao da estratégia, integrados ao processo decisorio e incluindo a viséo de futuro. A
estratégia deve ser formulada a partir da prospeccdo dos resultados que se espera alcancar,
considerando recursos internos e externos, bem como fatores que possam representar riscos
ou oportunidades. S&o requisitos para o processo de definicdo da estratégia a identificacdo de
possiveis parcerias e potenciais conflitos, o conhecimento dos pontos fortes e oportunidades
de melhoria, o levantamento das necessidades de investimento e inovacao e o desdobramento
da estratégia em planos especificos, entre outros (BRASIL, 2014b).

Dimensao 3 — Publico-alvo: inclui as praticas gerenciais voltadas ao relacionamento
com a sociedade, abrangendo a imagem institucional, o conhecimento pela sociedade e a
maneira com que o Orgao ou entidade se relaciona com ela e induz sua participacdo. Nessa
dimensdo, sdo contempladas praticas direcionadas a identificacdo e classificacdo dos
publicos-alvo, ao tratamento de suas necessidades e expectativas (incluindo o redesenho dos
processos), ao atendimento a Lei de Acesso a Informacdo (LAI), & comunicacdo sobre os
servicos e padrBes de atendimento (Carta de Servigos ao Cidadao), a manutencédo de canais de
comunicacdo acessiveis e adequados, ao gerenciamento da qualidade no atendimento e ao
tratamento das solicitagdes, reclamacdes e sugestdes, entre outros (BRASIL, 2014b).

Dimenséo 4 — Interesse Publico e cidadania: diz respeito a observancia do interesse
publico, do regime administrativo pertinente e da participagdo e controle social. Contempla
praticas direcionadas, entre outras, aos aspectos sociais, econdmicos e ambientais
relacionados a atuacdo do 0rgdo ou entidade, a capacidade de prevenir ou mitigar impactos
ambientais ou sociais adversos, a necessidade de atualizacdo ou adequacdo da ordem
constitucional / legal, a observancia de direitos de publicos especificos, a analise dos
resultados de auditorias para identificacdo de riscos institucionais, @ manutencdo de
mecanismos para atuacdo pautada pela ética e ao estimulo a participacdo e ao controle social
(BRASIL, 2014b).

Dimensdo 5 — Informagdo e conhecimento: é aquela que possibilita corrigir, melhorar
ou inovar as praticas de gestdo, com o objetivo de aprimorar o desempenho. Representa a

maturidade da organizacdo nas demais dimensbes e sua capacidade de reflexdo e
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reformulacdo constante. Inclui a capacidade de gestdo das informagdes e do conhecimento,
bem como a “implementagdo de processos gerenciais que contribuam para a selecdo, coleta,
armazenamento, utilizacdo, atualizacdo e disponibilizacdo sisteméatica de informacdes
atualizadas, precisas e seguras aos usuarios internos e externos, com o apoio da tecnologia da
informagdo” (BRASIL, 2014b, p. 24). As informacdes referem-se ao desempenho global
institucional, aos processos (especialmente finalisticos), aos publicos-alvo, aos servidores e ao
ambiente externo (especialmente aos referenciais comparativos), abordando os aspectos
relevantes da area de atuacdo do 6rgdo ou entidade (BRASIL, 2014b).

Dimenséo 6 — Pessoas: pressupde sistemas de trabalho estruturados, considerando as
competéncias, requisitos técnicos, tecnoldgicos e logisticos necessarios para a execugdo dos
processos institucionais, incluindo estruturacdo e alocacdo de cargos efetivos, padrdes
remuneratérios e alocacdo interna de pessoal. Sao relevantes o dimensionamento da forca de
trabalho, gestdo de competéncias e sistemas de remuneracdo e gestdo do desempenho em
sintonia com o gerenciamento por resultados (BRASIL, 2014b).

Dimensdo 7 — Processos: exige “processos finalisticos e de apoio adequadamente
estruturados, a partir da estratégia institucional, com base nos recursos disponiveis, nos
requisitos dos publicos-alvo e nas possibilidades e limitagcdes juridico-legais” (BRASIL,
2014b, p. 25). O monitoramento e controle dos processos devem “induzir mecanismos de
tratamento de ndo conformidades e implantacéo de agdes corretivas, melhoria dos processos e
incorporagao de inovacdes” (BRASIL, 2014b, p. 25).

Dimenséo 8 — Resultados: diz respeito a avaliacdo das atividades institucionais, bem
como das dimensdes de eficiéncia, eficcia e efetividade, permitindo correcdes nos processos
de trabalho e o desenvolvimento de estratégias de acompanhamento pelos cidaddos (BRASIL,
2014b).

2.3.2 Carta de Servigos ao Cidadéao

A Carta de Servicos ao Cidaddo é uma carta-compromisso, na qual o érgdo ou a
entidade publica estabelece o compromisso de observar padrdes de qualidade, eficiéncia e
eficacia na execucdo de suas atividades, permitindo aos cidaddos, ao mercado e aos agentes
publicos acompanhar e aferir o real desempenho institucional. Os principais contetudos da
Carta sdo: a) caracterizacdo do 6rgdo, denominacdo, sigla e endereco completo; b) finalidade
e competéncias legais; c) relacdo de servicos prestados, indicando os publicos-alvo, meios de

acesso, requisitos, documentos e demais informacdes necessarias; d) padrbes de qualidade no
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atendimento, definidos em concertacdo com o0s publicos-alvo, incluindo tempo de espera,
tempo para realizacdo do servico e mecanismos de consulta acerca das etapas cumpridas e
pendentes; e) locais e informacBes necessdrias para acessar o servico; f) canais de
relacionamento para registro de manifestacdes, sugestdes, elogios e reclamacdes; e g) outras
informacdes pertinentes, tais como marcos legais (BRASIL, 2014a).

O método de implantacdo da Carta de Servicos ao Cidaddo contempla a
simplificacdo e desregulamentacdo de normas (leis, decretos, portarias etc.) que interferem
nas relacdes de direito e obrigacdes entre Estado e cidaddo, visando otimizar processos que
impactam no atendimento aos usuarios. A percepcao de valor, central a Carta, possui como
elementos essenciais as entradas (insumos, referenciais, recursos), as transformacoes
(processos), as saidas (produtos / servicos) e os impactos (resultados). Valor € um conjunto de
aspectos incorporados a atividade ou servigo considerados como positivos e desejaveis pelos
publicos-alvo (BRASIL, 2014a). As fases de implantacdo da Carta de Servigos ao Cidad&do
encontram-se resumidas na Figura 3.

Fase preliminar: envolve a constituicdo de equipe com amplo conhecimento sobre 0s
processos do 6érgdo ou entidade, especialmente aqueles de atendimento ao publico, com
orientacdo sobre a configuracdo e conceitos da Carta e sua metodologia de implantacdo. A
equipe deve ter acesso a alta direcdo do 6rgdo ou entidade, conhecimento dos processos
institucionais, acesso aos fluxos dos servigos de atendimento e atuar diretamente com 0s
servidores e colaboradores. Entre as atribuicbes dos integrantes da equipe, encontram-se
planejar e conduzir a mobilizacdo para a elaboracdo e implantacdo da Carta, articular o apoio
junto a direcdo, prover os insumos e condi¢bes para 0 cumprimento dos compromissos
publicados, monitorar e avaliar seu cumprimento, manter a Carta atualizada, promover o
interesse dos servidores e disseminar seus beneficios para a entidade e os publicos-alvo
(BRASIL, 2014a).

Fase | — Alinhamento institucional: consiste na reflexdo estratégica sobre o papel ou
missdo do Orgdo ou entidade dentro da macroestrutura de governo e do setor de atuacéo,
incluindo anélise do papel institucional, identificacdo dos publicos-alvo, anélise da estratégia
e compatibilizacdo com as competéncias. De acordo com o Guia Metodoldgico da Carta ao
Cidaddo, devem-se evitar definicbes da visdo de futuro em que a entidade almeja ser
reconhecida como referéncia na area em que atua, proprias a competitividade do setor privado
— aplicando-se melhor a nogdo de atuacdo sisttmica, com palavras como articulacéo,

cooperacdo, integracdo e sinergia entre 6rgdos e entidades publicas no alcance de objetivos
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nacionais (BRASIL, 2014a). Nao obstante, ha que se considerar que diversas fontes de

financiamento de pesquisas séo do setor privado, especialmente entre parceiros no exterior.

Figura 3 — Fluxograma de implantacdo da Carta ao Cidadao

Fase preliminar —
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Fonte: Brasil (20144, p. 28).

Fase Il — Andlise critica do desempenho: é a reflex&@o sobre a capacidade do 6rgdo ou
entidade para exercer suas competéncias e cumprir seus objetivos, com base no desempenho

dos principais processos finalisticos e de apoio, a partir de fontes de informacgdes como:
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diagndsticos sobre o sistema de gestdo; resultados dos principais indicadores; referenciais
comparativos; relatorios de auditoria; estudos e pesquisas de opinido (BRASIL, 2014a).

Fase 11l — Levantamento de necessidades e expectativas dos publicos-alvo: pode ser
feita por meio de conselhos, conferéncias, ouvidoria, audiéncias, consultas, grupos de
trabalho, reunides, pesquisas de opinido, levantamento de queixas ou reclamagdes etc. E
importante definir a fase mais adequada para que a participacdo ocorra. O levantamento
envolve recolhimento de sugestBes, percepcdes e expectativas, bem como o estabelecimento
de um acordo ou concertacdo, identificando 0s gaps entre expectativas e satisfacdo. A
concertacdo pode ocorrer com a participagdo representativa de publicos-alvo, ou ainda
internamente, com o refinamento dos compromissos a partir dos dados obtidos em pesquisas
(BRASIL, 2014a).

Fase 1V — Fixacao dos novos padrbes de desempenho: com base nas fases anteriores,
ou seja, apos o alinhamento institucional, a anélise critica do desempenho e o levantamento
das necessidades e expectativas dos publicos-alvo, fixam-se 0s novos padrdes de desempenho,
avaliando a possibilidade de implementa-los. Caso ndo seja possivel, recomenda-se a analise e
melhoria dos processos (Fase Il1.1), cujas etapas sdo: 1) priorizacdo e selecdo dos principais
processos (incluindo revisdo de estrutura institucional; revisdo dos sistemas e da composicao
da forca de trabalho; novas tecnologias, orientacdo técnica e capacitacao; recursos logisticos e
de informacdo; patrocinio politico; e capacidade técnica para desburocratizacdo de
procedimentos, ou contratacdo de consultoria); e 2) implementacdo de melhorias nos
processos, juntamente com mecanismos de monitoramento (BRASIL, 2014a).

Fase V — Elaboracdo da Carta de Servi¢os ao Cidaddo: concluidas todas as fases,
elabora-se a Carta de Servicos ao Cidaddo, que consiste em uma carta-compromisso com 0s
publicos-alvo e a sociedade. Em seguida, realiza-se a divulgagdo da Carta (Fase V1), verifica-
se 0 alinhamento com o Guia de Elaboracdo (Fase VI.1) e procede-se a0 monitoramento e
avaliacdo do desempenho institucional, segundo os padrbes estabelecidos (Fase VII).
Recomendam-se também revisdes periodicas e atualizagbes do contetdo, com renovagdo dos
compromissos assumidos, a partir da reaplicagdo do processo de elaboracdo da Carta
(BRASIL, 2014a).

2.3.3 Gestdo por resultados

A orientacdo para resultados € parte central do Gespublica. Uma boa gestdo € aquela

que alcanga resultados, compreendidos como o0 atendimento aos beneficiarios,
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independentemente da quantidade de esfor¢o empreendido. Como a mera defini¢do das metas
ndo basta para que os resultados se realizem sozinhos, a implementacdo se torna a variavel
critica. Diferentes pesos devem ser atribuidos a fatores promotores de resultados, tais como
consciéncia estratégica, estrutura, processos, projetos, contratualizacdo, pessoas, tecnologias
da informacéo, comunicagdes e recursos financeiros. Também séo necessarios mecanismos de
monitoramento e avaliacgio que promovam o aprendizado, a transparéncia e a
responsabilizacdo (BRASIL, 2009a).

Entende-se como desempenho a soma dos esforgos e resultados, ou seja, a atuacdo de
um objeto (politica, organizacdo, projeto, processo, tarefa) para alcangcar um resultado. Na
mensuragcdo do desempenho, adotam-se indicadores com diferentes pesos em distintas
dimensbes de esforcos e resultados, e atribui-se uma nota para cada indicador, para
comparagdo com uma meta ou benchmark. As variaveis do desempenho a serem mensuradas
apresentam a seguinte relacdo de causalidade: desempenho = aspectos relativos aos esforcos +
aspectos relativos aos resultados. O modelo chamado de 6Es do desempenho apresenta como
dimens@es do resultado a eficiéncia, eficicia e efetividade; e como dimensdes do esfor¢o, a
economicidade, exceléncia e execucdo.

O modelo dos 6Es aplica-se aos niveis macro (governo), meso (setorial), meso-micro
(redes), micro (organizacdo) e nano (unidade). Os 6Es do desempenho desdobram-se nas
seguintes subdimensdes (BRASIL, 2009a):

i) Quanto aos resultados: E1. Efetividade: impacto final (na sociedade); e impacto
intermediario (beneficiarios diretos). E2. Eficacia: quantidade / volume (de produtos ou
servicos); qualidade (adequacdo as necessidades); acessibilidade e equidade (atender
igualmente as necessidades dos beneficiarios e da sociedade); cobertura (relagdo entre a
demanda e o atendimento); e risco (probabilidade de assegurar a entrega). E3. Eficiéncia:
custo-efetividade (relagédo entre insumos e efetividade, ou grau de contribuicdo de um
programa ou acdo para a consecucdo de metas e objetivos fixados); produtividade (relagdo
entre niveis de producdo e recursos utilizados); tempo (decorrido entre o inicio e o fim de um
programa, projeto ou processo, tal como ciclo e frequéncia de entregas, desenvolvimento de
produtos, desperdicio etc.); custo unitario (custos fixos, variaveis etc. por cada unidade de
produto ou servico gerado); e custo-beneficio (qualidade do gasto, ou relacdo entre os
dispéndios e os retornos); e

i) Quanto aos esforcos: E4. Execucgdo: execucdo financeira (volume de recursos
disponibilizados e nivel de utilizacdo); e execucdo fisica (relacdo entre o volume de produtos

previstos e o nivel de entrega). E5. Exceléncia: avaliacdo segundo padrbes de exceléncia
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gerencial (tais como aqueles do IAGP, modelo de 1000 pontos do Gespublica); conformidade
(adequacdo dos projetos, acOes e processos a padrdes e requisitos definidos); riscos
(probabilidade de falhas ou entrega de produtos fora das especificacdes); causalidade (fatores
precedentes que impactam ou influenciam o comportamento ou resultado, tais como reajustes
devido a falhas no processo); e comunicacdo (avaliacdo dos fluxos de informacéo e seus
canais). E6. Economicidade: quantidade de recursos (oferta e disponibilidade); qualidade dos
recursos (adequacdo entre produtos e servicos adquiridos e 0s requisitos e necessidades da
organizacdo); acessibilidade (captar bens e servigos equitativamente e fornecé-los de forma
equanime, atendendo igualmente as necessidades dos beneficiarios e da sociedade); cobertura
(disponibilidade de fornecedores de insumos criticos); e risco (possibilidade de falhas no
fornecimento).

A otimizacdo do desempenho requer atuacdo ao longo de toda a cadeia de valor, em
todas as dimensdes do desempenho. O modelo do desempenho 6timo € dado pela somatéria
dos 6Es = 6, significando que todas as dimensdes do desempenho estdo presentes. Além da
necessidade de possuir todos os Es no modelo, ha uma ponderacéo entre eles para geracao de
uma nota final global, com a seguinte precedéncia de peso / prioridade entre os Es: [E1 > E2
> E3] > [E4 > E5 > E6]. Essa estrutura de ponderacdo prioriza o resultado sobre o esforgo.
Assim como ha ponderacBes para as dimensfes, também devem ser aplicados pesos aos
indicadores dentro de cada subdimensdo (BRASIL, 2009a).

Uma possibilidade para a atribuicdo de pesos para cada indicador é a utilizacdo da
Matriz de Avaliacdo Quantitativa de Indicadores (BRASIL, 2009a), que estabelece pesos
variando de 1 a 5 para cada indicador, pela aderéncia a critérios de selecdo pré-estabelecidos.
Também sdo atribuidos pesos para cada critério de selecdo do indicador (tais como
representatividade, confiabilidade, simplicidade, comparabilidade, custo-efetividade,
rastreabilidade etc.), segundo sua importancia na escolha do indicador. O indicador recebe o
numero 1 quando atende a determinado critério, do contrério, recebe o namero 0.

A construcdo dos indicadores inclui as seguintes acOes: identificagdo do nivel,
dimensdo, subdimensédo e objetos de mensuragdo; estabelecimento dos indicadores de
desempenho; validacdo preliminar com as partes interessadas; construgdo de férmulas,
estabelecimento de metas e notas; definicdo de responsaveis; geracdo de sistemas de coleta de
dados; ponderacédo e validacao final com as partes interessadas; mensuracdo dos resultados;
andlise e interpretacdo; comunicacdo do desempenho e gestdo da mudanca (BRASIL, 2009a).
O Quadro 1 apresenta exemplos de possiveis indicadores nas dimensdes e em algumas

subdimensdes do modelo dos 6Es do desempenho.
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Os atributos descritivos de cada indicador devem ser formalizados, assegurando a

uniformizagéo do entendimento, bem como a estabilidade e confiabilidade ao longo do tempo.

Estabelecidos os indicadores, formulas e fontes dos dados, segue-se o estabelecimento de

metas. Quando se tratar de indicadores consagrados, recomenda-se buscar referenciais

comparativos nos benchmarks. No caso de indicadores especificos, as metas podem ser

estabelecidas com base em séries historicas e nos objetivos estratégicos (BRASIL, 2009a).

A analise e interpretacdo dos dados e resultados podem ocorrer por meio de reunides

gerenciais ou operacionais, intercambio de informacdes e solugdes, na gestdo quotidiana e

outros. A comunicagdo do desempenho pode dar-se por apresentacdo institucional, painel de

indicadores, banners, reunides de avaliacdo, relatorios anuais, avaliacdo externa e outros.

Quadro 1 — Exemplos de indicadores no modelo dos 6Es do desempenho

Dimenséo do
desempenho

Peso da
dimensao

Subdimensoes e indicadores

E1 Efetividade

2,5

1.1 Impacto final

- Estudantes titulados por docente;

- Tempo médio de titulagdo;

- Artigos por docente (separados por qualis);

- Artigos com estudantes (separados por qualis).
1.2 Impacto intermediario

- Inscritos nos processos seletivos;

- Estudantes matriculados por docente.

E2 Eficacia

2.1 Quantidade

- Atendimentos mensuraveis.
2.2 Qualidade

- Erros em processos.

2.3 Cobertura

- Beneficiarios atendidos.
2.4 Risco

- Atrasos em processos.

E3 Eficiéncia

1,5

3.1 Produtividade

- Tempo de atendimento;

- Quantidade de documentos e formuléarios em papel;

- Quantidade de trdmites internos e interdepartamentais.

E4 Execugéo

1,5

4.1 Execucdo financeira

- Nivel de utilizaco e distribuicéo dos recursos;

- Percentual de estudantes bolsistas.

4.2 Execucdo fisica

- Quantidade de participacfes em eventos, cursos e trabalhos de
campo.

E5 Exceléncia

1,5

5.1 Critérios do IAGP

- Pontuacéo nos critérios de exceléncia em gestdo (IAGP/MEGP).
5.2 Comunicagdo

- Canais de atendimento;

- Canais de relacionamento;

- Diferentes midias e redes sociais.

E6 Economicidade

1,0

6.1 Quantidade de recursos
- Disponibilidade de recursos;
- Economia de recursos.

Fonte: elaboracéo prépria.
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3. METODOLOGIA

Conforme consta na literatura, a natureza de uma pesquisa pode ser basica ou aplicada.
A pesquisa basica objetiva gerar conhecimentos para 0 avanco da ciéncia, ainda sem
aplicacdo préatica prevista. A pesquisa aplicada ¢ aquela que “objetiva gerar conhecimentos
para aplicagdo pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos” (PRODANOV e
FREITAS, 2013, p. 51). Quanto a natureza, esta pesquisa é aplicada, incluindo propostas de
intervencdo para melhorias na gestdo administrativa de um programa de pds-graduacao stricto
sensu.

Sob o ponto de vista da abordagem do problema, uma pesquisa pode ser quantitativa
(apresentando dados mensuraveis ou que possam ser traduzidos em numeros), qualitativa
(quando o processo e seu significado sdo os focos principais), ou ainda ter componentes quali-
quantitativos (PRODANOV e FREITAS, 2012). Esta pesquisa caracteriza-se como
qualitativa, por relacionar insumos e fluxos de processos a qualidade dos servicos
administrativos.

Acerca dos objetivos, pesquisa exploratéria é aquela que se encontra em fase
preliminar, tendo como finalidade proporcionar a definicdo, delineamento e delimitagdo de
um tema. O tema orienta a fixacdo dos objetivos, formulacdo das hipéteses ou descoberta de
novos tipos de enfoque (PRODANOV e FREITAS, 2013). Esta pesquisa é exploratoria, por
tratar da Gestdo por Processos e do Gespublica aplicados a gestdo de um programa de pos-
graduacdo stricto sensu, constituindo-se em um enfoque particular do tema.

Com respeito ao delineamento, os procedimentos técnicos utilizados sdo a pesquisa
bibliogréafica, pesquisa documental, estudo de caso e pesquisa-acdo. As fontes bibliograficas
constituem-se em literatura especializada e legislacdo pertinente. Os documentos sdo aqueles
produzidos ao longo da cadeia dos processos. O carater de estudo de caso deve-se a aplicacdo
do tema ao caso singular e a impossibilidade de generalizacdo estatistica dos resultados. A
pesquisa-acao é caracterizada pela modelagem, anéalise e proposta de redesenho de processos
selecionados e de uma Carta de Servicos ao Cidad&o.

As técnicas de coleta de dados incluiram aplicagdo de entrevistas semiestruturadas,
observacao participante, simulacdo dos processos atuais e descrigdo narrativa. As entrevistas
foram aplicadas a 19 servidores, sendo aqueles que recebem, realizam o trabalho e transferem
0S processos em seus departamentos, ou gestores desses departamentos. As perguntas
aplicadas nas entrevistas podem ser verificadas no Apéndice 2.
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As entrevistas foram acompanhadas de observagdo participante. Sempre que
possivel, observou-se os servidores trabalhando com processos reais. Em outras ocasides, as
entrevistas foram acompanhadas de simulacGes de processos. Os dados foram coletados,
sobretudo, entre os meses de marco e julho de 2015, retornando-se para reverificacOes
periddicas até junho de 2016.

Durante e apds a coleta dos dados, procedeu-se a descri¢cdo narrativa dos processos,
por meio de apontamentos. O nivel da descricdo narrativa vai do macroprocesso para 0S
subprocessos, atividades, tarefas, cenarios de realizacdo das tarefas e passos. As descricdes
narrativas foram utilizadas posteriormente como base para 0s desenhos, também chamados
Business Process Diagrams (BPD). Nos desenhos, utilizou-se a notacdo Business Process
Model and Notation (BPMN), que é mantida atualmente pelo Object Management Group
(OMG).

Na notacdo BPMN, cada figura representa sempre um Unico maprocesso, contido
pela piscina (pool). Possiveis subprocessos podem ser desdobrados em outras figuras. Os
departamentos ou instancias onde as atividades ocorrem sao representados pelas raias (lanes).
Processos com entregas entre si podem ser representados lado a lado, em diferentes pools.
Processos em outras instituicdes ou departamentos dos quais se desconhece o fluxo de
atividades sdo chamados abstratos, e podem ser representados por uma pool em branco.

Optou-se neste trabalho por representar a sequéncia das atividades dos processos no
sentido horizontal. Outra forma possivel de representacdo na notacdo BPMN, porém menos
utilizada, seria colocar o sentido do desenho na vertical, com as raias partindo do topo para a
base da figura. Essa outra disposi¢do possuiria a vantagem de visualizar mais facilmente as
duplicidades das atividades entre departamentos, e a desvantagem de ndo privilegiar o
gerenciamento horizontal dos processos.

O Quadro 2 apresenta as legendas de alguns objetos de desenho na notagdo BPMN.
As legendas contemplam os objetos de desenho utilizados neste trabalho, existindo diversos
outros na notacdo BPMN, bem como a possibilidade de criacdo de objetos de desenho

especificos para as necessidades de cada usuério.
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Quadro 2 — Objetos de desenho na notacdo BPMN

Objeto de desenho

Descricao

Tarefa 1

Tarefa (atividade simples).

Subprocesso (a atividade contém um ou mais subprocessos que poderiam ser
representados por novos diagramas)

Tarefa 1

0

d3d

Tarefa com loop (a atividade pode ser reutilizada em repeti¢des do processo).

Gateway exclusivo (somente um caminho dos vérios possiveis pode ser escolhido —

gateways controlam pontos de convergéncia e divergéncia do fluxo).

Gateway paralelo (aponta atividades realizadas concorrentemente ou em paralelo).

Evento de inicio (indica quando se inicia um processo).

Evento de fim (indica quando se finaliza um processo).

Evento de timer (mecanismo de intersticio de tempo para que 0 processo continue —

pode estar anexado a uma tarefa).

Evento condicional (inicia o processo quando uma condicao for alcancada).

Evento de link cheio (liga duas partes de um mesmo desenho, langando o préximo
evento).

10® 0000

Evento de link vazio (liga duas partes de um mesmo desenho, recebendo o evento
anterior).

Fluxo de sequéncia (indica a ordem em que as atividades sdo executadas).

o
v

Fluxo de mensagem (indica o fluxo de mensagens entre duas entidades diferentes).

Capias da versdo
final pata bana e
bibliotesa da UFG,

Associacao (associa objetos de fluxo com artefatos e informagdes — objetos de fluxo

sdo tarefas, gateways ou eventos).

Processo 1

Pool ou piscina (¢ um contéiner de um Unico processo que lhe dd nome — diviséo

fisica, as atividades estdo separadas fisicamente).

Processo 1
Lane 1 Lane 2

Lane ou raia (representa um papel ou area da organizagao — divisao logica, as

atividades estdo separadas logicamente).

Fonte: elaborado pelo autor.
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Além de encontrada em outros processos ja modelados pela UFG, a notacdo BPMN é

intuitiva e de simples compreensdo, como exemplificado na Figura 4.

Figura 4 — Processo de pesquisa no Mestrado Profissional em Administracdo Publica -

PROFIAP
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Fonte

: elaborado pelo autor.
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4. DIAGNOSTICO

Esta secdo apresenta, inicialmente, as caracteristicas dos processos
interdepartamentais selecionados. Em seguida, sdo trazidos os desenhos atuais desses
processos (AS-IS). Sdo feitos o levantamento dos insumos, produtos, informagfes em
duplicidade, funcbes gratificadas (coordenadores e servidores diversos), cargos de direcéo
(diretores, pro-reitores e reitor), tomadas de decisdo, transferéncias entre departamentos,
subprocessos especificos e atividades / sistemas transversais. Adicionalmente, um processo
que sofreu alteracdo durante a coleta dos dados teve contemplados os desenhos anterior e
atual (Figuras 3 e 4), para melhor compreenséao da proposta de redesenho.

Em um segundo momento, sdo propostos o0s redesenhos dos processos
interdepartamentais selecionados (TO-BE), apontando-se as diferencas entre estes e 0sS
desenhos atuais (AS-IS). Apresenta-se também um quadro comparativo entre 0s insumos e
demais caracteristicas dos processos atuais e 0 que se espera dos projetados, nos itens em que
alteracdes seriam esperadas.

Por ultimo, sdo levantados os principais servicos da Secretaria da Coordenacdo de
Pds-Graduacdo do PPG-FIS/UFG, os usuarios de cada servico e os procedimentos,
documentos e condicionantes para sua realizacdo, visando a confeccdo de uma Carta de

Servigos ao Cidadé&o.

41 CARACTERISTICAS DOS PROCESSOS INTERDEPARTAMENTAIS
SELECIONADOS

Os processos selecionados para modelagem, analise e redesenho possuem em comum
o fato de serem interdepartamentais, tramitados por maos de servidores, com documentos no
suporte papel e possuirem ou se agruparem sob um Numero Unico de Protocolo (NUP). O
foco em processos interdepartamentais e com nimero de protocolo se deve a serem comuns a
diversos programas de poOs-graduacdo stricto sensu. Esses processos sdo: 1) empenho
estimativo de inscricdo e auxilio para participacdo em eventos, trabalhos de campo e cursos
extracurriculares; 2) pagamento de inscricdo e auxilio para participacdo em eventos, trabalhos
de campo e cursos extracurriculares para estudantes e de inscricdo em eventos para

professores; 3) hospedagem para membros de bancas de defesa e pesquisadores visitantes; 4)
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autorizacdo de afastamento para viagens de professores ao exterior; e 5) solicitagdo de
diplomas de mestrado e de doutorado.

No que tange aos processos que envolvem pagamentos, outro diferencial diz respeito
ao financiamento de programas de poOs-graduacdo stricto sensu com conceitos 3, 4 e 5, e
programas que obtiveram conceitos 6 e 7 em duas avaliagdes consecutivas da Capes. Os
primeiros sdo financiados pelo Programa de Apoio a Pds-Graduacdo (Proap), e os ultimos
pelo Programa de Exceléncia Académica (Proex), ambos da Capes. Enquanto os recursos do
Proap sdo geridos com intermediacdo da UFG, que celebra termo de execucao descentralizada
com a Capes, o0s recursos do Proex sdo geridos diretamente pelos programas. Os processos
que envolvem pagamentos ora em analise correspondem a um programa conceito 4, que
utiliza recursos do Proap. Também ndo foram incluidos programas de mestrado e doutorado
profissionais, que podem possuir outros mecanismos de financiamento e inclusive de
avaliagéo.

N&o foram modelados processos que dependem de regulamentos internos dos
programas, tais como: selecdo, matricula, aproveitamento de disciplinas, emissdo de
declaracfes, reunides de colegiados e outros. Os processos de pagamento de diarias e
aquisicdo de passagens aéreas com recursos do Proap também ndo foram considerados, por
tramitarem eletronicamente no Sistema de Concessdo de Diarias e Passagens do Governo
Federal (SCDP) — exceto pelas fases de empenho, liquidagcdo e pagamento, comuns a outros
processos analisados nesta pesquisa. Ndo foram contemplados processos licitatorios para
aquisicdo de bens ou contratacdo de servicos, por apresentarem procedimentos comuns as
demais aquisicOes e contratacdes realizadas pela UFG, ndo sendo objeto do atual estudo.

A autorizacdo de afastamento para viagens ao exterior, que deve ser publicada no
Diéario Oficial da Unido (DOU), os processos que envolvem pagamentos, levados a termo pelo
Banco do Brasil e o processo de hospedagem, que envolve também hotéis licitados, possuem
essas fases externas a UFG. A publicagdo no DOU, entre outras implicacfes (como amparo
trabalhista em caso de acidente, descontos salariais de gratificacOes e periculosidade etc.), €
exigida para a posterior compra de passagens e pagamento de diarias internacionais com
recursos do Proap — mesmo ndo havendo qualquer tipo de custeio, o lancamento no SCDP é
obrigatério. Os demais processos, de empenho estimativo e de solicitacdo de diploma,
apresentam apenas fases internas.

A classificacdo dos clientes atendidos pelos processos selecionados extrapola 0s
conceitos de clientes internos ou externos a organizacdo. N&o haveria funcionalidade em

distinguir, por exemplo, o0 atendimento a um pesquisador visitante ou pertencente aos quadros
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da UFG. A relacdo, aqui, ocorre entre professores / pesquisadores e estudantes (e suas
atividades, sejam elas com finalidade académica ou administrativa) e a gestdo administrativa.
O suporte as atividades-fim, e mesmo as atividades-meio, deveria almejar o atendimento
tempestivo as necessidades desses beneficiarios, tendo em vista a razoavel duracdo do
processo. Um indicio dessa razoabilidade é se o foco nas atividades de controle e seu carater
prescritivo ndo diminuem a qualidade dos produtos finais, em termos de tempo, custos e
resultados.

Conforme mencionado anteriormente, as atividades académicas e burocraticas nas
universidades estdo intimamente associadas, ndo se podendo prescindir do conhecimento
administrativo, mesmo nas atividades-fim (LEITAO, 1985). N&o obstante, a sequéncia das
atividades de prestacdo de servigos nem sempre é visivel, nem pelo cliente, nem por quem
realiza as atividades (GONCALVES, 2000). Acrescente-se que, frequentemente, 0s processos
sdo deixados a cargo dos professores e estudantes interessados (que, em alguns aspectos, séo
também beneficiarios finais), em vez de servidores administrativos, especialmente em
programas que ndo possuem secretaria administrativa.

Sejam levados a cabo pelos proprios interessados ou por servidores administrativos,
a complexidade, instabilidade, desconhecimento do fluxo, falta de comunicagéo e inexisténcia
de controle das mudancas tém se constituido em motivos de constantes devolucbes dos
processos para correcdes. A boa noticia é que melhorias recentes, como a mudanca do sistema
informatizado de protocolo, tendem a reverter esse quadro. Algumas atividades e sistemas,
das quais o protocolo é um exemplo, sdo comuns ou transversais a todos 0s processos
analisados, tendo significativa influéncia sobre eles. Outras, ainda, sdo subprocessos
peculiares a alguns deles. As atividades e sistemas transversais serdo descritos durante a

analise, bem como 0s subprocessos presentes.

4.2 MODELAGEM E ANALISE DOS PROCESSOS INTERDEPARTAMENTAIS
ATUAIS

Esta secdo apresenta os desenhos dos fluxos dos processos e das atividades, bem
como o quantitativo de recursos e outras caracteristicas dos processos interdepartamentais

atuais.
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4.2.1 Fluxos dos processos e das atividades e quantitativo de recursos

Na realizacdo das despesas publicas, as execucdes orcamentaria e financeira ocorrem
concomitantemente. Uma vez que os créditos sdo consignados na Lei Orcamentaria Anual,
inicia-se a execucdo orcamentéria, entendida como a realizagdo das despesas previstas no
orcamento. Apos a dotacdo orcamentaria, 0s estagios da execucdo financeira séo o empenho,
liquidacdo e pagamento. O empenho cria para o Estado a obrigacdo de pagamento, pendente
ou nédo de implemento de condicdo, consistindo na autorizacdo para a prestacdo do servico ou
aquisicdo do produto. A liquidagéo consiste em atestar a realizagdo do servigo ou recebimento
do produto, ou na verificagcdo do direito adquirido pelo credor e de que 0 mesmo cumpriu
todas as obrigacOes constantes do empenho. O pagamento consiste na entrega de numerario
ao credor do Estado. A execucdo orcamentaria, financeira e patrimonial é feita no Sistema
Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal (SIAFI).

O empenho pode ser ordinario, estimativo ou global. Empenho ordinario é aquele
utilizado para despesas de valor fixo e previamente determinado, cujo pagamento deva
ocorrer de uma s6 vez. Empenho estimativo é utilizado para despesas cujo montante ndo se
pode determinar previamente, tais como fornecimento de agua, energia elétrica, pagamento de
diérias e outros. Empenho global é utilizado para despesas contratuais ou outras de valor
determinado, sujeitas a parcelamento, como aquelas decorrentes de aluguéis.

A Figura 5 representa em notacdo BPMN o processo de solicitacdo de empenho
estimativo, que deve ser realizado previamente pelo programa de pds-graduacéo stricto sensu,
para possibilitar os posteriores pagamentos de inscricdo e auxilio para participacdo em
eventos, trabalhos de campo e cursos extracurriculares para estudantes e de inscricdo em
eventos para professores.

A) Documentos (inputs): formulario de pedido de servico (com copia para recibo);
folha de rosto do processo; e Nota de Empenho (NE).

B) Informagdes em duplicidade: ndo ha.

C) Servidores envolvidos, por departamento (inputs): 1) dois servidores efetivos (1
em Funcdo Comissionada de Coordenacdo de Curso — FCC); 2) trés servidores, sendo 1
terceirizado, 1 bolsista e 1 efetivo (1 em Cargo de Direcdo — CD); 3) trés servidores
terceirizados; e 4) doze servidores, sendo 11 efetivos e 1 bolsista (7 em Func¢des Gratificadas
—-FGelCD).
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Figura 5 — Empenho estimativo de inscrigcdo e auxilio para participacdo em eventos,

trabalhos de campo e cursos extracurriculares
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Fonte: elaborado pelo autor.

D) Saidas (outputs): processo de empenho estimativo para utilizacdo em pagamentos
de inscricdo e auxilio para participacdo em eventos, trabalhos de campo e cursos
extracurriculares.

E) Tomadores de decisdo: Coordenador de Pés-Graduagdo; Diretor do Departamento
de Contabilidade e Finangas; e Pro-Reitor de Administracdo e Financas.

F) Transferéncias de departamentos: 6.

G) Subprocessos especificos: ndo ha.

A Figura 6 representa o processo de solicitacdo de pagamento de inscricdo e auxilio
para participagdo em eventos, trabalhos de campo e cursos extracurriculares para estudantes e
de inscrigdo em eventos para professores.

A) Documentos (inputs): formulario de pedido de pagamento (com cOpia para
recibo); comprovante ou declaracao referente a atividade; recibo da inscri¢do, quando evento;
Nota de Sistema (NS); Lista de Credores (LC); Ordem Bancaria (OB); Relacdo de Ordens
Bancarias Externas (RE) (com copia para recibo); e Relatério de Ordens Bancérias (RT) (com
cdpia para banco).

B) Informacdes em duplicidade: ndo ha.
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Figura 6 — Pagamento de inscricdo e auxilio para participacdo em eventos, trabalhos de
campo e cursos extracurriculares
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Fonte: elaborado pelo autor.

C) Servidores envolvidos, por departamento (inputs): 1) dois servidores efetivos (1
FCC); 2) trés servidores, sendo 1 terceirizado, 1 bolsista e 1 efetivo (1 CD); e 3) doze
servidores, sendo 11 efetivos e 1 bolsista (7 FG e 1 CD).

D) Saidas (outputs): pagamento de inscri¢do e auxilio para participacdo em eventos,
trabalhos de campo e cursos extracurriculares.

E) Tomadores de decisdo: Coordenador de Pds-Graduagdo; Diretor do Departamento
de Contabilidade e Finangas; e Pro-Reitor de Administragdo e Finangas.

F) Transferéncias de departamentos: 5.

G) Subprocessos especificos (Pro-Reitoria de Administracdo e Financas — Proad):
langcamento e alteragcfes no Sistema de Controle de Correspondéncias — SCC.

As Figuras 7 e 8 representam os desenhos anterior e atual do processo de solicitacéo
de hospedagem para membros de bancas de defesa e pesquisadores visitantes, o qual sofreu
alteracdo durante a coleta de dados. No desenho da Figura 7, o processo utilizava o empenho
estimativo (um unico empenho de valor estimativo, para utilizar no decorrer do exercicio). No

da Figura 8 é utilizado o empenho ordinario (um empenho ordinario para cada pedido de

60



pagamento). Diferentemente do empenho estimativo de inscri¢do e auxilio para participagdo
em eventos, trabalhos de campo e cursos extracurriculares (Figura 5), que constitui um
processo com NUP (sob o qual se agrupam os pagamentos posteriores), 0s empenhos
estimativo e ordinario aqui utilizados ndo geram processos com NUP, mas compdem o
processo de licitacdo dos hotéis (que, por sua vez, agrupa estes empenhos).

Observe-se que na Figura 7, os pagamentos tramitavam dentro da pasta do processo
de licitacdo dos hotéis. De acordo com os servidores, isso gerava dificuldades quando havia
necessidade de renovar o contrato de licitacdo, e 0 processo encontrava-se aguardando algum

pagamento.

Figura 7 — Hospedagem para membros de bancas de defesa e pesquisadores visitantes
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Na Figura 8, o processo de licitacdo aglutina apenas os empenhos ordinérios, sendo

utilizado um processo independente, com NUP préprio, para a fase dos pagamentos. O

quantitativo de insumos e demais caracteristicas referem-se a Figura 8 (desenho atual).

Figura 8 — Hospedagem para membros de bancas de defesa e pesquisadores visitantes

(atual) (continua)
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Figura 8 — Hospedagem para membros de bancas de defesa e pesquisadores visitantes

(atual) (concluséo)
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Fonte: elaborado pelo autor.

A) Documentos (inputs): formulario de pedido de hospedagem (com duas copias,
para recibo e para processo de pagamento); despacho de solicitagdo de empenho ordinério;
fatura de servigos; fatura de consumo; folha de rosto do processo; NE (com copia para
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processo de pagamento); despacho de solicitacdo de pagamento; NS; LC; OB; RE (com cOpia
para recibo); e RT (com copia para banco).

B) Informacdes em duplicidade: ndo ha.

C) Servidores envolvidos, por departamento (inputs): 1) dois servidores efetivos (1
FCC); 2) quatro servidores, sendo 3 terceirizados e 1 efetivo (1 CD); 3) doze servidores,
sendo 11 efetivos e 1 bolsista (7 FG e 1 CD); e 4) trés servidores terceirizados.

D) Saidas (outputs): reserva e pagamento de hospedagem para membros de bancas
de defesa e pesquisadores visitantes.

E) Tomadores de decisdo: Coordenador de Pés-Graduagdo; Diretor do Departamento
de Contabilidade e Finangas; e Pro-Reitor de Administracéo e Finangas.

F) Transferéncias de departamentos: 10.

G) Subprocessos especificos: ndo ha.

A Figura 9 representa o processo de solicitacdo de autorizacdo de afastamento para
viagens de professores ao exterior. Conforme mencionado, além de implicagdes trabalhistas,
como amparo em caso de acidente, descontos salariais de gratificaces e periculosidade etc.,
esse processo deve preceder o lancamento no SCDP, que é obrigatorio, mesmo que ndo haja
pagamento de passagens aéreas e/ou diarias internacionais com recursos do Proap/UFG — a
n&o ser que outra instituicdo federal custeie fazendo, por sua vez, os langamentos no SCDP.

A) Documentos (inputs): formulario de pedido de afastamento da Pro-Reitoria de
Pds-Graduacdo — PRPG (com copia para recibo); formulario de autorizacdo de afastamento do
Ministério da Educacdo (MEC); justificativa de transito, quando tempo de viagem na ida e/ou
retorno exceder a 1 dia; convite para trabalho de campo ou comprovante de participagcdo em
evento, constando periodo; copia da primeira pagina do trabalho a ser apresentado, quando
houver; folha de rosto do processo; portaria de autorizacéo da reitoria (com duas copias, para
unidade académica e para processo de afastamento); publicagio no DOU; despacho
solicitando verificagdo das implicacOes financeiras; copias do langamento do afastamento e de
possiveis implicacdes financeiras no SIGEPE (Sistema de Gestdo de Pessoas); e despacho
declarando que o afastamento e possiveis implica¢Ges financeiras foram langados.

B) Informagbes em duplicidade: formulario de pedido de afastamento da PRPG;
formulério de autorizacdo de afastamento do MEC; e justificativa de transito.

C) Servidores envolvidos, por departamento (inputs): 1) dois servidores efetivos (1
CD); 2) dois servidores efetivos (1 CD); 3) trés servidores terceirizados; 4) seis servidores
efetivos (5 FG e 1 CD) e um estagiario; e 5) dois servidores efetivos (2 CD).
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Figura 9 — Autorizacéo de afastamento para viagens de professores ao exterior
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Fonte: elaborado pelo autor.

D) Saidas (outputs): publicagdo no DOU de autorizacéo de afastamento para viagens

ao exterior.

E) Tomadores de decisdo: Diretor do Instituto de Fisica; Pré-Reitor de Pos-

Graduacdo; e Reitor.

F) Transferéncias de departamentos: 9.

G) Subprocessos especificos (PRPG): lancamento em planilha de controle interno.

A Figura 10 representa o processo de solicitacdo de diplomas de mestrado e de

doutorado.
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Figura 10 — Solicitacédo de diplomas de mestrado e de doutorado
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Fonte: elaborado pelo autor.

A) Documentos (inputs): memorando para PRPG (com coépia para recibo);
requerimento de diploma (estudante); ata da defesa; declaracdo de quitacdo (auséncia de
débitos) com a Biblioteca Central da UFG; histérico do mestrado ou doutorado; cépias da
identidade e CPF do interessado, autenticadas em cartdrio ou por servidor da UFG; cdpias dos
diplomas de graduacdo e mestrado (este ultimo para pedidos de diploma de doutorado),
autenticadas em cartdrio ou por servidor da UFG; rascunho do diploma; copia em papel da
dissertacdo / tese, contendo termo de ciéncia e autorizacdo para divulgacdo e ficha
catalografica; copia digital da dissertacdo / tese; folha de rosto do processo; e despacho do
Pro-Reitor de Pos-Graduagéo.

B) Informagdes em duplicidade: memorando para PRPG; requerimento de diploma
(estudante); e despacho do Pro-Reitor de P6s-Graduagéo.

C) Servidores envolvidos, por departamento (inputs): 1) dois servidores efetivos (1
FCC); 2) dois servidores, sendo 1 terceirizado e 1 efetivo (1 CD); 3) trés servidores
terceirizados; 4) seis servidores, sendo quatro efetivos e dois terceirizados (1 FG e 1 CD); 5)

cinco servidores efetivos; e 6) dois servidores efetivos (2 CD).
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D) Saidas (outputs): diploma de mestrado / doutorado.

E) Tomadores de decisdo: Coordenador de Pds-Graduacdo; Prd-Reitor de Pds-
Graduacao; Coordenador de Expedicdo e Registro de Diplomas; Diretor do Centro de Gestéao
Académica; e Reitor.

F) Transferéncias de departamentos: 8.

G) Subprocessos especificos (PRPG): lancamento e alteracbes em planilha de
controle de correspondéncias com o Centro de Informacdo, Documentacdo e Arquivo —

Cidarq (setor de protocolo da UFG).

4.2.2 Atividades e sistemas transversais e subprocessos especificos

Foi dito que os processos analisados possuem, ou agrupam-se, sob um NUP, gerado
quando de sua autuacdo no Cidarg, no caso desses processos. Outros 6rgdos da UFG que
autuam processos com NUP sdo: Proad, Centro de Gestdo Académica (CGA), Departamento
de Material e Patrimdnio (DMP), Centro de Gestdo do Espaco Fisico (Cegef) e campi
regionais das cidades de Goias, Cataldo e Jatai. Para a autuacdo e controle da tramitacédo, o
Sistema de Controle de Processos (SCP) foi utilizado na UFG até 08/12/2015, quando entrou
em funcionamento o moédulo de protocolo do Sistema Integrado de Patrimonio,
Administracdo e Contratos (SIPAC), parte integrante dos Sistemas Integrados de Gestédo
(SIG), desenvolvidos pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), dos quais
se falara adiante.

O NUP era gerado eletronicamente no SCP. Sempre que 0 processo era transferido
de departamento, esperava-se que o departamento de origem registrasse no SCP o envio para
0 departamento de destino, para fins de sua localizacdo. O SCP ndo fazia o registro do
recebimento pelo departamento de destino, mas somente do envio pelo departamento de
origem. Entretanto, um processo poderia ser registrado como enviado para outro
departamento e, ainda assim, permanecer fisicamente no departamento de origem; ou, ainda,
poderia ser transferido fisicamente sem que se fizesse o registro eletrénico no SCP. O SCP
possuia a funcdo de leitura por codigo de barras para facilitar o registro do envio (o codigo era
impresso na folha de rosto do processo). Durante a pesquisa, 0 uso de leitura por cddigo de
barras foi observado somente no Cidarg.

Concomitantemente ao registro eletrénico, o SCP apresentava a op¢do de imprimir
duas vias da chamada guia de remessa: uma para ser assinada como recibo e devolvida pelo

servidor que recebesse 0 processo; e a outra pertencente ao local de destino do processo. Era
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mais comum, entretanto, a utilizacdo de blocos de pequenas guias preenchidas sobre papel
carbono, com a mesma funcionalidade. Cada guia comportava até 10 processos, desde que
enviados para 0 mesmo departamento. Além do registro no SCP e nas guias de remessa, 0S
processos eram (ainda sdo) afixados em uma capa de papel cartolina, conhecida como pasta
branca, onde também havia (ainda ha) campos para preenchimento das datas e locais de cada
encaminhamento.

Todos esses procedimentos seguem idénticos no novo sistema, o SIPAC. A diferenca
fundamental € que, além do registro do envio no sistema, o servidor que recebe 0 processo
deve registrar o recebimento. Assim, se por algum motivo o departamento de origem nao
registrar o envio, o departamento de destino ndo consegue registrar o recebimento e remeter,
por sua vez, 0 processo para as instancias seguintes. Quando isso acontece, 0 processo €
devolvido ao departamento de origem para o registro adequado do envio. Outro ganho
importante € que, a cada tramitacdo do processo, o interessado é avisado do deslocamento por
e-mail.

Tais alteracdes melhoraram o controle da localizacdo e do andamento dos processos,
na opinido dos servidores que 0s executam. Mas as guias de remessa em papel (recibos) ainda
sd0 necessarias, uma vez que persiste a possibilidade de registrar eletronicamente o envio de
um processo, sem remeté-lo fisicamente (para cumprimento de prazos, por exemplo); ou de
recebé-lo fisicamente, mas postergar o registro do recebimento no SIPAC. Aparentemente, as
guias em papel com funcdo de recibo somente poderiam ser abolidas em um processo que
fosse totalmente eletrénico, sem fases de deslocamento fisico.

Visto o sistema de protocolo e suas funcionalidades de localizagdo dos processos,
resta analisar 0s subprocessos ndo abrangidos pelo mesmo (nos desenhos, os quadros com o
sinal + contém esses subprocessos). O subprocesso especifico apresentado na Figura 6, de
lancamento e alteragdes no SCC (feito na Proad), tem por objetivo a localizagdo dos pedidos
de pagamento de auxilio e inscricdes. O servidor que recebe e tramita os pedidos de
pagamento digita no SCC para onde fez o ultimo encaminhamento, caso o interessado busque
informagdes sobre a situa¢do do pedido. O motivo é que esses pedidos ndo possuem nimero
de protocolo proprio, ndo podendo ser localizados pelo sistema de protocolo, mas agrupam-se
sob o processo de empenho estimativo que os antecede.

O subprocesso especifico apresentado na Figura 9, de lancamento em planilha das
autorizacdes de afastamento para o exterior, visa a localizagdo do processo para reutilizacdo
em afastamentos do mesmo professor, no mesmo exercicio. Os afastamentos de um mesmo

professor dentro do exercicio possuem, entdo, um NUP comum, prescindindo da autuacdo de
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novo processo (embora ndo da anexacdo de toda a documentacdo e da tramitacéo
correspondentes). Também visa ao fornecimento de informacGes acerca do andamento do
processo e outras, quando requisitado pelo professor.

O subprocesso especifico apresentado na Figura 10, de langcamento dos pedidos de
diploma em planilha de controle interno da PRPG, visa a localizacdo anterior & fase de
autuacdo, quando os documentos ainda ndo passaram pelo protocolo, ndo possuindo ainda

registro eletronico.

4.2.3 Discussao preliminar — processos interdepartamentais

Os dados constantes na Tabela 2, sobre insumos utilizados nos fluxos de processos e

de trabalhos, foram compilados a partir dos processos interdepartamentais analisados.

Tabela 2 — Recursos, fluxos e caracteristicas relevantes dos processos analisados

Documentos e FCC+FG+ Tomadas de

Processo - Duplicidade  Servidores . Transferéncias
copias CD deciséo

Figura 5 4 0 20 10 3 6

Figura 6 11 0 20 10 3 5

Figura 8 17 0 21 10 3 10

Figura 9 15 3 16 10 3 9

Figura 10 14 8 20 6 5 8

Fonte: elaborado pelo autor.

Observando essas informacdes, acredita-se que 0s processos possam ser otimizados ou
transformados de modo a: eliminar duplicidades de documentos, unificando formularios e
diminuindo a quantidade e complexidade das informagdes; diminuir as transferéncias entre
departamentos, limitando-as, quando possivel, aos tomadores de decisdo; diminuir a
necessidade da presenga fisica dos demandantes / interessados (nos chamados momentos da
verdade, de contato direto com o cliente na requisi¢cdo ou entrega do produto), com formas
eletronicas de realizar os pedidos e monitorar a entrega; customizar o inicio de cada processo,
indicando com clareza onde e como acessd-los, 0s requisitos dos interessados e
responsabilidades dos servidores administrativos; e adotar sistemas informatizados que
proporcionem melhorias em toda a cadeia dos processos.

Ao longo da cadeia dos processos interdepartamentais, verificaram-se estruturas
hierarquicas verticais, com pouca horizontalidade de comando. Observou-se uma correlacao
entre a presenca de funcbes gratificadas e departamentos que cuidam de processos
financeiros, como o Departamento de Contabilidade e Finangas e o Departamento de Pessoal.
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Também se verificou grande numero de servidores terceirizados e de bolsistas em fungdes
criticas para esses e outros processos relevantes, como nas Pro-Reitorias, que centralizam os
pedidos de pagamentos, diplomas, afastamentos, passagens e outros de toda a universidade.

Em 28 de maio de 2015, durante a coleta dos dados, iniciou-se uma greve dos
servidores técnico-administrativos da UFG, que duraria até 08 de outubro de 2015. As greves
de servidores técnicos sdao um dado relevante para a anélise dos servigos burocraticos das
instituicGes pablicas de ensino superior. Além dos 133 dias de greve em 2015, foram 91 dias
em 2014, 82 dias em 2012, 110 dias em 2011, etc. Em parte em virtude de servidores
terceirizados, bolsistas e em funcdes gratificadas, e em parte de servidores que ndo aderiram
ou que aderiram parcialmente a greve, 0s servicos analisados ndo foram gravemente afetados,
ou sequer paralisados em sua razdo. Mas para alguns procedimentos, como a retirada do
diploma pelo estudante, exigiu-se a autorizacdo do comando de greve. Em outros ocorreram
atrasos, motivados pela paralisagdo de motoristas e outros servidores que transportam 0s
processos entre as unidades académicas, departamentos administrativos e setor de protocolo.

Entre marco e julho de 2015, observou-se o afastamento, por motivos variados, de
quatro servidores no processo da Figura 9 e de um servidor no processo da Figura 10. Esses
processos foram paralisados sem aviso prévio durante o afastamento dos servidores, salvo
quando descoberto o atraso, apds a cobranca do interessado. Processos também foram
paralisados / sofreram atrasos durante as férias de alguns servidores, enquanto para outros,
como no Departamento de Contabilidade e Finangas, havia substitutos. Acerca das
responsabilidades dos servidores, importa ressaltar que ndo cuidam apenas dos processos
contemplados por esta pesquisa, mas de diversos outros.

Atualmente, além de alertar o interessado por e-mail sobre as movimentacgdes, 0
SIPAC registra 0 tempo de permanéncia do processo em cada local de passagem. Existe a
funcionalidade de lancar, durante o envio, o tempo esperado de permanéncia do processo na
unidade de destino, mas ndo estd habilitada. Caso estivesse, possibilitaria que o sistema
alertasse os servidores administrativos acerca dos atrasos. Nao obstante, tal como concebida, a
funcionalidade seria de dificil utilizacdo. A principio ndo ha como o servidor administrativo
na origem prever o tempo de trabalho na proxima instancia para fazer o lancamento. A op¢éo
se tornaria viavel se parametrizada, em vez de lancada pelos servidores a cada movimentacao.
Para tanto, seriam necessarios processos desenhados, customizados e controle das mudancas
por um escritorio de processos, ferramentas ndo contempladas pelo sistema.

O SIPAC possui diversos modulos potenciais, em fase de estudos ou de

implementacdo na UFG, como requisi¢des de auxilio ao estudante, diarias, passagens, gestao
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de contratos, integragdo com o SIAFI e outras atividades mencionadas nesta pesquisa. N&o
obstante, ha a expectativa de que em breve o médulo de protocolo do SIPAC seja substituido
pelo Sistema Eletronico de Informacdes (SEI), motivado pelo Decreto n° 8.539, de 08 de
outubro de 2015 (BRASIL, 2015a), que instituiu a utilizacdo do processo eletrébnico na
administragdo publica federal. O SIPAC pode ser considerado um sistema de negocio, e néo
de processo eletrdnico. Este Gltimo abrange a producdo de documentos nato-digitais (cujos
originais ja sdo criados digitais), mantidos em uma cadeia de custddia digital que garanta sua
autenticidade, preservacao, acesso no longo prazo e outros requisitos da diplomatica e
arquivistica (FLORES, 2016).

Para avaliar a qualidade dos processos administrativos em termos de tempo, custos e
resultados, seria desejavel uma ferramenta que contemplasse os desenhos dos processos,
disponibilizando seus prazos, andamento e conclusdo em fluxogramas. Ferramentas similares
sd80 comuns na gestdo por projetos. Assim, em vez de conhecimento burocrético restrito a
memoria dos servidores, ter-se-ia gestdo do conhecimento, explicitado para os beneficiarios e
a sociedade. O SEI também ndo contempla essas funcionalidades, entretanto, é um sistema

ainda em construcdo e com desenvolvimento colaborativo entre instituicGes parceiras.

4.3 PROPOSTAS DE REDESENHO DOS PROCESSOS INTERDEPARTAMENTAIS

Nesta secdo, sdo propostos 0s redesenhos dos processos interdepartamentais
selecionados (TO-BE), apontando-se as diferencas entre estes e os desenhos atuais (AS-IS).
Ao final, apresenta-se um quadro comparativo entre os insumos e demais caracteristicas dos
processos atuais e 0 que se espera dos projetados, naqueles itens em que sdo previstas
alteracdes.

A Figura 11 representa o redesenho do processo de empenho estimativo de inscri¢cao
e auxilio para participacdo em eventos, trabalhos de campo e cursos extracurriculares. A
alteracdo proposta é: retirar a autuacdo do setor de Protocolo, passando-a para a Proad,
diminuindo uma das tramitacoes.

i) Transferéncias eliminadas: 1 (Proad / Protocolo).
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Figura 11 — Redesenho: empenho estimativo de inscri¢do e auxilio para participacdo em

eventos, trabalhos de campo e cursos extracurriculares
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Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 12 representa o redesenho do processo de pagamento de inscri¢do e auxilio
para participacdo em eventos, trabalhos de campo e cursos extracurriculares. A alteragéo
proposta é: ado¢do de formulério eletrénico para preenchimento do pedido pelo beneficiario.
Essa seria uma alteracdo qualitativa. Atualmente, os professores e estudantes requisitam esses
servicos de trés maneiras alternativas: pessoalmente, por e-mail ou formulario de papel
confeccionado pelo PPG-FIS. Quando os pedidos séo aprovados, a Secretaria da Coordenacao
do PPG-FIS preenche outro formulario disponibilizado pela Proad, e encaminha a ela os
pedidos de pagamento.

Com o preenchimento de um formulario de pedido eletrdnico pelo proprio
beneficiario, € possivel: colocar campos explicativos no formulario eletronico, segregando os
diferentes tipos de pedidos e direcionando informacgdes sobre seus requisitos singulares aos
usudrios especificos (formulérios atuais em papel costumam trazer textualmente todas as
regras aplicaveis ao universo dos diferentes usuarios, que nem sempre as leem, podendo mais
confundir que esclarecer, motivando erros de preenchimento e devolucdes); importar os dados
dos pedidos aprovados para o formulario da Proad, evitando o retrabalho; diminuir um dos
momentos da verdade (contato direto com o cliente / usudrio), criando um canal permanente e

descomplicando o contato com a secretaria do programa.
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Figura 12 — Redesenho: pagamento de inscri¢do e auxilio para participacdo em eventos,

trabalhos de campo e cursos extracurriculares
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Fonte: elaborado pelo autor.

i) AlteracGes qualitativas e outras: adogdo de formulario eletrénico para pedido do
interessado; diminuicdo de retrabalho, com a importacdo do formulario eletrénico para o
formuléario da Proad; e diminuicdo de um momento da verdade (contato direto com o
interessado).

A Figura 13 representa o redesenho do processo de hospedagem para membros de
bancas de defesa e pesquisadores visitantes, que sofreu alteracdo durante a coleta dos dados.
No desenho inicial, era feito o empenho estimativo, e com ele caminhavam juntos todos 0s
pedidos de hospedagem, na mesma pasta branca do processo de licitagdo do hotel. No
desenho atual, passou-se a fazer empenhos ordinarios a cada pagamento (ou lista de
pagamentos), proveniente de uma mesma fonte de recursos, a um mesmo hotel. As fontes de
recursos desdobram-se nos chamados centros de custos. Uma fonte de recursos é o
Proap/UFG. Um centro de custos é o Proap/PPG-FIS.

Os empenhos ordinarios continuam agrupando-se na pasta da licitacdo do hotel, que

é deslocada sempre que se faz um empenho ordinario. Os processos de pagamento passaram a
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constituir uma nova pasta (novo NUP), com a finalidade de deixarem disponivel a pasta do
processo de licitagdo, quando das renovagdes do contrato.

As alteraces propostas sdo: voltar a fazer empenho estimativo, agrupando-o na pasta
dos pagamentos (em vez da pasta da licitacdo, como no desenho anterior e no atual). A pasta
da licitacdo continuaria independente da pasta de pagamentos. Na pasta de pagamentos, além
do empenho estimativo, haveria cdpias dos dados da licita¢cdo (como prazos de vencimento e
renovacgdes do contrato), quando o SIPAC néo fizer a gestdo dos contratos integrada com o
SIAFI. Com as alteracdes, diminuiriam quatro tramites entre departamentos, visto que todos
os pedidos de empenho ordinério (um para cada pagamento), seus documentos e tramitacGes

seriam substituidos por um unico pedido de empenho estimativo e uma tramitacao.

Figura 13 — Redesenho: hospedagem para membros de bancas de defesa e pesquisadores

visitantes
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Fonte: elaborado pelo autor.
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i) Documentos eliminados: copia do pedido de hospedagem para processo de
pagamento; copia da NE para processo de pagamento; e despacho de solicitacdo de empenho
ordinario.

ii) Transferéncias eliminadas: 4, referentes aos empenhos ordinarios deixados de
realizar (Proad / Contabilidade e Financgas / Proad / Protocolo).

A Figura 14 traz a ilustragdo das pastas brancas (cada qual com seu NUP) que
contém os documentos dos processos de hospedagem nas situagdes anterior, atual e na

proposta de redesenho.

Figura 14 — Pastas com numero de protocolo (NUP) nos processos de hospedagem

anterior, atual e na proposta de redesenho
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da licitagdo

Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 15 representa o redesenho do processo de autorizacdo de afastamento para
viagens de professores ao exterior. As alteragdes propostas sdo: criacdo de formulario
eletronico para preenchimento do pedido pelo beneficiario (analoga a proposta de redesenho
da Figura 8); gerar, em lugar de trés formularios (do MEC, da PRPG e de justificativa para
transitos superiores a 24 horas na ida e retorno do evento), um unico formulario que contenha
todas essas informacdes; retirar a autuacdo do setor de Protocolo, passando-a para a PRPG,
diminuindo duas das tramitacdes (da PRPG ao Protocolo, e retorno); e substituir o langamento
em planilha de controle interno na PRPG por consulta no mddulo de protocolo do SIPAC,
dada a possibilidade de autuagdo com informagGes mais completas.
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Figura 15 — Redesenho: autorizacdo de afastamento para viagens de professores ao

exterior
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Fonte: elaborado pelo autor.

i) Documentos eliminados: formulario de pedido de afastamento da PRPG; e
justificativa de transito.

ii) Transferéncias eliminadas: 2 (PRPG / Protocolo / PRPG).

iii) AlteracOes qualitativas e outras: adog¢do de formulario eletronico para pedido do
interessado; diminuicdo de retrabalho, com a importagdo do formulario eletrénico para o
formulério Unico; diminuigdo de um momento da verdade (contato direto com o interessado);
e substituicdo do subprocesso de langcamento em planilha de controle interno na PRPG por

lancamento e consulta no SIPAC.
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A Figura 16 representa o redesenho do processo de solicitacdo de diplomas de
mestrado e de doutorado. As alteragdes propostas sdo: o proprio estudante deposita sua
dissertacdo ou tese na Biblioteca Central da UFG, comprovando com uma mesma declaragédo
0 depdsito e a auséncia de débitos (quitacdo); retirar a autuacdo do setor de Protocolo,
passando-a para a PRPG, diminuindo duas das tramitagdes (da PRPG ao Protocolo, e
retorno); eliminar o subprocesso de langamento em planilha de controle interno na PRPG,
para monitorar o tramite entre a PRPG e o setor de Protocolo, dada a autuacdo na propria
PRPG; incluir no memorando do Coordenador do programa espaco para a assinatura do Pro-
Reitor, eliminando o despacho do Pré-reitor; eliminar o requerimento de diploma do
estudante, também redundante; inscrever no livro de saida apenas quando o diploma estiver
disponivel para retirada pelo estudante (se necessario, consultar a localizagdo do processo no
maodulo de protocolo do SIPAC).

Figura 16 — Redesenho: solicitacéo de diplomas de mestrado e de doutorado

o
5 Preencher e assinar
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Fonte: elaborado pelo autor.
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1) Documentos eliminados: requerimento de diploma do estudante; e despacho do
Pro-Reitor de Pos-Graduagéo.

ii) Transferéncias eliminadas: 2 (PRPG / Protocolo / PRPG).

iii) AlteracGes qualitativas e outras: eliminacdo das tarefas de digitar pagina do livro
de saida, gerar e imprimir etiqueta e afixar no envelope do diploma (Expedicdo e registro de
diploma).

Na Tabela 3 sdo apresentados os dados comparativos entre os desenhos atuais (AS-
IS) e as propostas de redesenho (TO-BE), contemplando as caracteristicas em que sdo
esperadas alteracOes. Ressalta-se que as medidas defendidas estendem-se a todos os
programas de pos-graduacéo stricto sensu da UFG que utilizam recursos do Proap. Em 2015,
tratou-se de 58 programas da UFG que receberam aproximadamente R$2,7 milhdes em
recursos do Proap. Em 2014, foram destinados cerca de R$3,3 milhGes a 50 programas,
custeando no PPG-FIS 26 participacOes de docentes em eventos ou trabalhos de campo, 38
participacdes de discentes e 22 vindas de examinadores externos. Importa ressaltar que o
valor destinado em 2016 sofreu corte de cerca de 80% em relacdo a 2014.

Nos processos que ndo envolvem pagamentos, as medidas sugeridas aplicam-se

também aos demais programas da UFG.

Tabela 3 — Recursos e fluxos dos desenhos atuais e das propostas de redesenho

Documentos e Documentos e Transferéncias / Transferéncias /
Processos e e

cOpias/atual copias/ redesenho atual redesenho
Figuras5e 11 4 4 6 5
Figuras 6 e 12 11 11 5 5
Figuras 8 e 13 17 14 10 6
Figuras 9 e 15 15 13 9 7
Figuras 10 e 16 14 12 8 6

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme a Tabela 3, apresenta-se a possibilidade de uma diminuicdo total de 7
documentos e copias em papel e de 9 transferéncias entre departamentos, considerando cada
ciclo dos processos interdepartamentais analisados. Apresenta-se, ainda, a possibilidade de
alteracbes qualitativas tais como a substituicdo de formularios em papel por eletronicos,
diminuicdo dos momentos da verdade, melhora dos canais de atendimento, identificacdo de
retrabalhos, eliminacdo de tarefas desnecessarias e novas utilizacbes para sistemas ja

disponiveis.
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4.4 APLICACOES DO MEGP E DA CARTA DE SERVICOS AO CIDADAO NA
SECRETARIA ADMINISTRATIVA DO PPG-FIS/UFG

Esta secdo reune subsidios para a proposta de confec¢cdo de uma Carta de Servigos ao
Cidaddo da Secretaria da Coordenacdo de Pés-Graduacdo do PPGFIS/UFG, tais como:
dimensbGes do MEGP; metodologia de implementagéo da Carta de Servicos ao Cidadao; e
principais servigos administrativos prestados aos usuarios. Por ultimo, retoma-se a discussao

acerca da gestdo por resultados.

4.4.1 Dimensoes do MEGP no PPG-FIS/UFG

As 8 dimensbes do MEGP estédo contidas nos blocos do ciclo PDCA, sendo: Bloco 1
— Planejamento (governanca; estratégia e planos; publico-alvo; interesse publico e cidadania);
Bloco 2 — Execucgéo (pessoas; processos); Bloco 3 — Resultados; e Bloco 4 — Informacéo e
conhecimento. Na continuacédo, seguem elencadas suas aplicacdes no PPG-FIS/UFG.

Dimensdo 1 — Governancga: entende-se como a gestdo do programa e de seus recursos
para o cumprimento das finalidades e competéncias institucionais (BRASIL, 2014b). De
acordo com o Art. 1° do Regulamento do PPG-FIS (aprovado pela Resolugéo n° 1.144, de 15
de fevereiro de 2013), o programa tem por objetivos a capacitacdo de docentes, a formacao de
pesquisadores e profissionais especializados e a producdo de conhecimentos basicos e
aplicados em Fisica e areas afins (BRASIL, 2013).

O PPG-FIS apresenta a seguinte estrutura de governanca: uma Coordenadoria de
Pds-Graduacdo, como oOrgdo normativo e deliberativo em assuntos académicos e
administrativos, constituida por docentes credenciados e representantes discentes; uma
Coordenagdo, constituida pelo Coordenador e Subcoordenador, como 06rgdo executivo da
Coordenadoria de Pos-Graduagdo; uma Comissao Administrativa e uma Comisséo de Bolsas,
constituidas pelo Coordenador, como seu presidente, o Subcoordenador, dois docentes eleitos
pela Coordenadoria e um representante discente; e uma Secretaria, como 6rgdo de apoio ao
programa, subordinada a Coordenacdo (BRASIL, 2013).

As atribuicdes da Coordenadoria, da Coordenacdo, das Comissdes e da Secretaria
constam no regulamento do programa, o qual se subordina ao Regulamento Geral dos
Programas de Pos-Graduacéo Stricto Sensu da UFG, aprovado pela Resolugéo n° 1.403, de 10
de junho de 2016 (BRASIL, 2016c). Enquanto algumas deliberacGes devem ser remetidas a

Coordenadoria, outras podem ser delegadas as Comissdes, e outras, ainda, serem objeto de
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decisdo da Coordenacdo, ad referendum da Coordenadoria (sujeitas a homologacdo da
Coordenadoria). A operacionalizacdo das politicas e definicdo dos respectivos tramites
administrativos frequentemente é de iniciativa da Coordenacao, em conjunto com a Secretaria
administrativa.

Algumas decisdes e tramites burocraticos tém sido regulamentados em reunides da
Coordenadoria, constando apenas nas respectivas atas. Exemplificando, o Regulamento Geral
prevé que o aproveitamento no doutorado de disciplinas cursadas no mestrado seja alvo de
deliberacdo da Coordenadoria; mas foi convertido em automaético, quando cursadas no
mestrado do préprio programa, ha no maximo 5 anos e tiverem conceitos A ou B. Com a
padronizacdo da decisdo, esse procedimento administrativo tornou-se interno, prescindindo de
solicitacdo do beneficiario. O aproveitamento de disciplinas cursadas em outros programas
segue condicionado ao pedido do estudante, concordancia do orientador e aprovacdo pela
Coordenadoria, apds parecer de um docente da area.

Dimensdo 2 — Estratégia e Planos: refere-se a processos formais de formulacédo e
implementacdo da estratégia (BRASIL, 2014b), nos ambitos da Coordenadoria, da
Coordenacdo, da Secretaria administrativa e outros. Ha que se distinguir, aqui: i) os planos
pedagogicos, pertinentes as atividades-fim (como definicdo de areas de concentracdo, linhas
de pesquisa, pré-requisitos dos processos seletivos, disciplinas obrigatorias etc.); e ii) a
aplicacdo de recursos financeiros e apoio administrativo. Em ambas as esferas, ha estratégias
que sao formuladas nos colegiados (cujos processos formais sao as reunides da Coordenadoria
ou da Comissdao Administrativa), e outras na Coordenagdo e/ou em sua Secretaria. Para além
das reunides da Coordenadoria, ndo ha atualmente outros processos formais de planejamento
estratégico.

Dimensédo 3 — Publico-alvo: identificam-se os seguintes grupos de usuarios diretos:
docentes credenciados; docentes potenciais; pesquisadores visitantes; discentes; candidatos
potenciais; e egressos. No apoio administrativo e aplicacdo de recursos, destacam-se as
necessidades de atender e orientar o publico quanto ao acesso as informacdes e a tramitacéo
de processos, especialmente aqueles transferidos a outros departamentos da UFG (pagamentos
de passagens, auxilios, diarias, inscricbes em eventos, hospedagem, autorizagdo para
afastamento ao exterior e solicitagdo de diploma). A Carta de Servigos ao Cidaddo deve
conter os canais de atendimento (de solicitacdo dos servigos) e de relacionamento (para
manifestacoes, sugestdes, elogios e reclamacgdes) (BRASIL, 2014a).

Dimensdo 4 — Interesse Publico e Cidadania: a finalidade social das organizagoes

publicas encontra-se no principio de sua cria¢do, associando-se ao cumprimento do propdésito
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organizacional com o maximo de eficiéncia. Entre os interesses sociais, sobressaem 0s
resultados educacionais, representados pela producéo cientifica e tecnoldgica, os egressos e a
insercdo social (vide secdo 2.2.2, Figura 1 — Modelo de Gestdo de Programas de Pos-
Graduacao). Os resultados educacionais sao suportados pela estrutura do programa, incluindo
as atividades de apoio. Considera-se de interesse publico a diminuicdo dos impactos
ambientais dos processos administrativos, como a reducdo do uso de papel e de outros
insumos. A reducdo pode ser obtida com a eliminacdo de documentos redundantes e a adogéo
de sistemas eletronicos de trabalho.

Dimensdo 5. Informacdo e Conhecimento: apds conhecidos e divulgados o0s
resultados, encontram-se nessa dimenséao as acdes corretivas para o alcance das metas. Aqui,
recomenda-se a crescente publicidade as informacdes acerca do PPG-FIS, tais como: linhas de
pesquisa, processos seletivos, docentes, estudantes, publicacfes, trabalhos de concluséo,
instalages fisicas, disponibilidade de recursos, acompanhamento de egressos e outras de
interesse dos stakeholders. O principal veiculo de divulgacdo dessas informacdes, atualmente,
é o relatério Coleta da Capes, disponivel na internet por meio da plataforma Sucupira.
Ressalta-se a necessidade de informacGes gerenciais e de ferramentas mais intuitivas para a
comunicagédo das informagdes.

Dimensdo 6. Pessoas: o0 programa contou em julho de 2016 com 27 docentes
permanentes, 2 docentes colaboradores, 38 estudantes de doutorado, 20 estudantes de
mestrado e 1 secretario. Para os servidores administrativos, inexistem incentivos financeiros
baseados em desempenho ou resultados, exceto pelas progressdes por titulacdo e capacitacdo
do plano de carreira. Algumas funcdes gratificadas do Instituto de Fisica tém sido alocadas
para docentes que desempenham funcBes administrativas na graduacdo. Ressalta-se que ha
diversas oportunidades para a formagéo continuada dos servidores técnicos.

Dimenséo 7. Processos: a principal iniciativa de tratamento de ndo conformidades,
implantacdo de acbes corretivas, incorporacdo de inovacGes e melhoria dos processos do
PPG-FIS é representada atualmente por esta pesquisa, incluida a concomitante capacitacdo do
servidor que atua como secretério. Porém, a iminente implantagc&o do processo eletronico e do
SEI na UFG sugere a necessidade de novos estudos na area.

Dimensdo 8. Resultados: permite a avaliacdo das atividades institucionais nas
dimens0es da eficiéncia, eficacia e efetividade, visando corre¢cdes nos processos de trabalho e
0 acompanhamento pelos cidaddos. Alguns resultados finalisticos (educacionais) sdo
alimentados no relatério Coleta da Capes, por meio da plataforma Sucupira. Seriam

necessarios o estudo e selecdo de indicadores relevantes, que permitissem a comparagao com
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metas e benchmarks. A respeito dos processos de apoio, é necessaria a ado¢do de indicadores
e instrumentos para pesquisas de satisfacdo, bem como de sistemas de aferi¢cdo de resultados

dos processos interdepartamentais.

4.4.2 Carta de Servicos ao Cidadao na Secretaria da Coordenacédo do PPG-FIS/UFG

A Carta de Servicos ao Cidaddo € uma carta-compromisso com padrdes de
qualidade, eficiéncia e eficacia, que permitam acompanhar e aferir o desempenho
institucional. Sua metodologia de implantacdo inclui as seguintes fases: constituicdo de
equipe; alinhamento institucional (reflexdo estratégica); andlise critica do desempenho
(afericdo do desempenho dos principais processos finalisticos e de apoio); levantamento de
necessidades e expectativas dos publicos-alvo; melhorias dos processos e fixacdo dos novos
padrdes de desempenho; confecgéo e divulgagdo da Carta, verificando o alinhamento com o
Guia de Elaboracdo; monitoramento e avaliagdo do desempenho, segundo os padrdes da
Carta; revisbes periodicas, atualizagbes do conteldo e renovacdo dos compromissos, pela
reaplicacdo do processo de elaboracdo (BRASIL, 2014a).

Nesse ponto, volta a ser necessaria a distin¢do entre processos finalisticos e de apoio
no PPG-FIS. A afericdo do desempenho em processos finalisticos de ensino, pesquisa e
extensdo pode conter elementos intangiveis, cujos indicadores e metas sdo dificeis de
estabelecer a priori. O que se pode recomendar é que, além dos treinamentos pedagdgicos
obrigatorios ja presentes no plano de carreira dos docentes, sejam estabelecidos
procedimentos formais e efetivos para o planejamento estratégico — sem o qual ndo se pode
instrumentalizar, de maneira sistematica, a analise critica do desempenho, a fixacdo de metas
e 0 monitoramento dos resultados, para implementacéo da Carta.

Os resultados dos principais processos de apoio, em sua maioria tangiveis, poderiam
ou ndo ser indutores de resultados finalisticos, dependendo de avaliagdo comparativa. Ao
largo da eficiéncia, eficacia ou efetividade, como é comum no setor publico brasileiro, a
gestdo burocratica e dos recursos é em grande parte determinada por leis e regulamentos,
mesmo que originarios da Coordenadoria. O Quadro 3 informa o tipo de processo e/ou
servico segundo as instancias decisorias, incluindo usuérios, procedimentos e documentos
exigidos. Tais informacdes constituem-se na maior parte do conteldo da Carta de Servigos ao
Cidaddo, que além delas, deve trazer como acessar cada servico, prazos de conclusdo,

responsaveis e contatos.
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Os processos interdepartamentais do Quadro 3 correspondem aos desenhos atuais da

secdo 4.2.1 deste trabalho. A proposta de Carta de Servicos ao Cidaddo para a Secretaria da

Coordenacdo do PPG-FIS/UFG, em apéndice, ja traz algumas melhorias que foram possiveis

de implementar, por terem dependido de iniciativa do PPG-FIS, e uma melhoria proveniente

da mudanca do regulamento geral dos programas de pés-graduacdo stricto sensu da UFG,
pela aprovacdo da Resolugdo n® 1403 em 10 de junho de 2016 (BRASIL, 2016c). A melhoria

decorrente da mudanca do regulamento geral diz respeito ao processo de pedido de diploma,

com implicacdes também na solicitacdo de defesa. Esta pesquisa contempla esse e todos 0s

demais requisitos do novo regulamento geral. Todos os processos parcialmente alterados

constam no Apéndice 1 deste trabalho.

Quadro 3 — Servicos aos usuarios da secretaria do PPG-FIS/UFG (continua)

Servico Usuério Procedimentos / documentos Requisitos
- Graduados Participacéo prévia no
Inscrigdo no . .
rocesso ou mggtres Sujeitos a edital Exame L{nlflcado,d_e POs-
proce em Fisica ou ' Graduagdes em Fisica —
seletivo. ) ;
areas afins. EUF.
Definicéo ou
mudanca de Orientador + - Aprovacdo da Coordenagdo
- . Formulario.
orientador e/ou discente. (ad referendum).
coorientador.
. Orientador + - - .
Matricula. Discente. Formulario. Autorizagdo do orientador.
. Graduados Formulario; cépia do RG e CPF; copias do x -
Matricula de Ou mestres - N Aprovacdo da Comissdo
: e histérico e do comprovante de conclusdo da SO
aluno especial. em Fisica ou x Administrativa.
areas afins graduacao e/ou mestrado.

Trancamento de
matricula.

Orientador +
discente.

Memorando incluindo justificativa.

Aprovacdo da Coordenagéo
(ad referendum).

Cancelamento
de matricula em

Orientador +

Memorando incluindo justificativa.

Menos de 30% da disciplina
cursada; deferimento do

disciplina. discente. orientador.

Aproveitamento

de disciplinas

com conceitos A

ou B cursadas no . Automatico, procedimento interno da .
Discente. Imediato.

préprio
programa ha no
maximo 60
meses.

secretaria do programa.
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Quadro 3 — Servicos aos usudrios da secretaria do PPG-FIS/UFG (continuagao)

Servigo

Usuario

Procedimentos / documentos

Requisitos

Aproveitamento
de disciplinas
com conceitos A
ou B cursadas

Orientador +

Memorando; histérico; ementas.

Deferimento do orientador;

em outros Discente. aprovacdo da Coordenadoria.
programas ha no
maximo 60
meses.
Formulario; conta corrente e ndo conjunta
no Banco do Brasil; copia na mesma folha
Bolsas Capes _ de comprovante de endereco, RG, CPFe Disponibilidadg Qe bolsa e
. Discente. documento com dados bancérios (cartéo, ordem de classificacdo no
Demanda Social. extrato etc.); termo de compromisso com processo seletivo.
firma reconhecida (preencher com mesmo
endereco do comprovante).
Processo online feito internamente. Ap6s Disponibilidade de bolsa e
Bolsas CNPgq. Discente. cadastro pelo Coordenador, discente recebe | ordem de classificacdo no
e-mail e concorda com termos. processo seletivo.
Bolsas FAPEG. | Discente. Sujeitos a edital. Sujeitos a edital.
Declaracéo de
matricula, renda,
frequéncia, Discente. Formulario, e-mail ou solicitacdo pessoal. N&o se aplica.
histérico e
outras.
Bancas de . Informar 3 membros para a banca, data, Aprovacdo da Coordenagdo
e Orientador. - : .
qualificacdo. horério, local e titulo do projeto. (ad referendum).
Memorando informando: 3 membros para
bancas de mestrado (1 externo) e 1 suplente; | Indicacdo da Coordenacéo
ou 5 membros para bancas de doutorado (2 | (ad referendum da
* Bancas de Orientador externos) e 2 suplentes (1 internoe 1 Coordenadoria) e aprovacao
defesa. ' externo); data; horério; local; e titulo da da Direcéo (ad referendum
dissertacdo ou tese. Orientador participada | do Conselho Diretor do
banca. Participacdo de coorientador ndo Instituto de Fisica).
conta para 0 nimero minimo de membros.
Prorrogacéo do Orientador. Memorando. Aprovacdo da Coordenagéo
prazo de defesa. (ad referendum).
Requerimento do estudante egresso; 1 copia
da dissertagdo ou tese, incluindo ficha
catalogréfica e termo de autorizagdo;
memorando do orientador atestando versdo | Integralizagdo das atividades
* Di . final; quitacdo com a Biblioteca Central; do curso e conclusdo da
iploma. Discente.

copia do diploma de graduacdo (e mestrado,
para diploma de doutorado); copia do RG e
CPF; copia da certiddo de casamento, em
caso de alteracdo do nome; arquivo digital
da dissertagdo ou tese.

versdo final da dissertacdo ou
tese.
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Quadro 3 — Servicos aos usudrios da secretaria do PPG-FIS/UFG (continuagao)

Servigo Usuério Procedimentos / documentos Requisitos
Producdo de artigos
Credenciamento Docente Formulério eletronico conforme critérios minimos
de docente. ' ' do programa; aprovacéo da
Coordenadoria.
* Passagens,
auxilio e Formulario; recibo da inscricdo (se houver); x x
S X x Aprovacdo da Coordenacdo
inscricdo para . aceite de apresentacdo de trabalho, folder do o
Discente. - ou da Comisséao
eventos, cursos Curso ou convite para trabalho de campo Administrativa
ou trabalhos de (conforme o caso). '
campo no pais.
Prestacdo de
contas de Canhotos das passagens aéreas; certificado
eventos, cursos Discente. de apresentacdo, do curso, ou relatério de Néo se aplica.
ou trabalhos de viagem (para trabalhos de campo).
campo no pais.
- Formulario; aceite de apresentacéo de
Passagens, .
. trabalho, folder do curso ou convite para
auxilio e .
S trabalho de campo (conforme o caso); x x
inscricdo para - NS .. | Aprovacdo da Coordenacdo
. recibo da inscri¢do (se houver), notas fiscais s
eventos, cCursos Discente. . ou da Comisséo
e/ou recibos dos gastos com hospedagem, C
ou trabalhos de : o - Administrativa.
campo no alimentacéo e transporte urbano no exterior
P (inscricao e auxilio pagos por reembolso
exterior. .
posterior).
Prestacdo de
contas de Canhotos das passagens aéreas; certificado
eventos, cursos . N . x .
Discente. de apresentacao ou do curso (se houver); Néo se aplica.
ou trabalhos de - .
relatorio de viagem (em todos 0s casos).
campo no
exterior.
* Passagens,
diarias e Formulério; recibo da inscri¢do (se houver); x x
S . « Aprovacdo da Coordenagéo
inscrigdo para aceite de apresentacéo de trabalho ou s
Docente. x ou da Comissdo
eventos ou declaracéo de trabalho de campo (conforme S
Administrativa.
trabalhos de 0 Caso).
campo no pais.
Prestacdo de
contas de Canhotos das passagens aéreas; certificado
eventos ou Docente. de apresentagdo ou relatério de viagem N&o se aplica.
trabalhos de (para trabalhos de campo).
campo no pais.
* Publicacdo no Formulario do MEC; formulario da Pré-
DOU de Reitoria de P6s-Graduagdo; justificativa de x ) .
L P . - - Aprovagdo da Diretoria (ad
autorizacgdo de transito, quando periodo de viagem na ida
. ) referendum do Conselho
afastamento para ou retorno exceder a 1 dia; convite para : ) x .
Docente. Diretor); aprovagao do Pré-
eventos e trabalho de campo ou comprovante de . . ..
o . Reitor de Pds-Graduacéo;
trabalhos de participacdo em evento (conforme o caso); N .
AP aprovacao do Reitor.
campo no primeira pagina do trabalho a ser
exterior. apresentado (se houver).
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Quadro 3 — Servicos aos usuérios da secretaria do PPG-FIS/UFG (concluséo)

Servigo Usuério Procedimentos / documentos Requisitos
* Passagens,
diérias e Formulario; recibo da inscricdo (se houver);
inscricdo para aceite de apresentacdo de trabalho ou Aprovacdo da Coordenagédo
eventos ou Docente. convite para trabalho de campo (conforme o | ou da Comisséo
trabalhos de caso); publicagdo no DOU da autorizacdo Administrativa.
campo no de afastamento para o exterior.
exterior.
Prestacdo de
contas de Canhotos das passagens aéreas; certificado
eventos ou A . - x .
Docente. de apresentacao (se houver); relatorio de N&o se aplica.
trabalhos de .
viagem (em todos o0s casos).
campo no
exterior.
* Passagens,
didrias e Docente Portaria de nomeacédo de banca ou x x
o . x Aprovacdo da Coordenagéo

hospedagem anfitrido e declaracéo da Coordenagdo acerca da s x

. L ; . ou da Comissdo
para pesquisador | atividade (ambas providenciadas pela Administrativa
pesquisadores visitante. Secretaria administrativa). '
visitantes.

Prestacdo de
contas de

Pesquisador

Canhotos das passagens aéreas; ata da
defesa (providenciada pela Secretaria

pesquisadores visitante. administrativa) ou relatorio de viagem, Ndo se aplica.
visitantes. conforme o caso.
* Diéarias
(docer)te € Formulario; termo de responsabilidade
pesquisador ) . g e

o Docente; (docente e pesquisador visitante); aceite de x x
visitante) ou . k x . Aprovacdo da Coordenagdo

. discente; apresentacao de trabalho, convite para s
auxilio . ~ - ou da Comisséo
pesquisador | trabalho de campo, declaracdo de visita L

(estudante) para . R . N Administrativa.

: visitante. cientifica ou portaria de nomeacgéo de banca
viagem em
veiculo (conforme o caso).
particular.

x Cupons fiscais do local de destino, do
Prestacéo de L A - .
o ) primeiro e ultimo dia de viagem, contendo
contas de diarias | Docente; U
o . X CPF ou nome completo do beneficiario;

ou auxilio para discente; o N x .

. . certificado de apresentacdo, ata de defesa Né&o se aplica.
viagem em pesquisador - . :

A g, (providenciada pela Secretaria
veiculo visitante. . . . .
. administrativa) ou relatério de viagem

particular.

(conforme o caso).

* Processos parcialmente alterados durante a pesquisa. Alteragdes constam no apéndice deste trabalho.

Fonte: elaborado pelo autor.

4.4.3 Gestao por resultados (finalisticos e de apoio) no PPG-FIS/UFG

Exemplos de indicadores para a gestdo por resultados utilizando o modelo dos 6Es,

concernentes as atividades finalisticas ou de apoio do PPG-FIS, encontram-se no Quadro 1,
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secdo 2.3.3 deste trabalho. Ressalta-se que n&o foram feitos estudos de selecdo dos
indicadores, consistindo em exemplos hipotéticos para uma visdo geral da gestdo por
resultados. Entre eles, hd alguns dos critérios utilizados pela Capes para a atribuicdo de
conceitos aos programas. Embora indices importantes como a producdo média de artigos por
docente possam néo estar isentos de vieses, conforme desenvolvido anteriormente, a Capes
tem baseado neles sua avaliacdo, gerando consequéncias para 0S programas.

Este trabalho também néo apresenta quais resultados seriam importantes para o PPG-
FIS, mas alguns procedimentos técnicos para a selecdo de indicadores, e outros expedientes
sugeridos pelo Gespublica — entre os quais a analise e melhoria dos processos, quando 0s
atuais ndo garantirem as novas metas estabelecidas na Carta de Servigos ao Cidaddo. Os
possiveis resultados a ser perseguidos pelo PPG-FIS ndo sdo, portanto, uma defesa dos
benchmarks tradicionais (da Capes); mas de que os docentes definam estratégias, estabelecam
metas e acompanhem a evolugdo do programa, utilizando ferramentas como o planejamento
estratégico, gestdo por processos, gestdo por resultados, gestdo por projetos e outras.

Mesmo ndo tendo sido realizados estudos de selecdo dos indicadores, alguns séo
acompanhados e utilizados na formulacdo de estratégias, ainda que ndo sistematicamente.
Note-se que das discussfes na Coordenadoria e em outros foros originaram-se 0sS
questionamentos a avaliacdo da Capes. Outra instancia importante de discussdo sdo 0s
seminarios anuais de acompanhamento dos programas de pos-graduacdo da area de
Astronomia / Fisica na Capes, dos quais participa o0 Coordenador do programa. Durante esses
seminarios, sdo fornecidas estatisticas de acompanhamento do programa solicitadas pelo
comité de area. Os temas e indicadores sdo expostos e discutidos na Coordenadoria antes e/ou
apos 0s seminarios.

Embora o monitoramento de resultados ndo esteja formalizado para além do relatério
Coleta e das reunides da Coordenadoria, existe certo consenso quanto a necessidade de dar
acesso a alguns dados brutos pela pagina na internet, como numero de docentes, discentes,
dissertagdes, teses e artigos publicados. Também tem sido cobrada pelos docentes uma maior
divulgacdo do programa, de seus participantes, estrutura, recursos, produtos e processos
seletivos. Encontra-se em discussdo uma iniciativa de melhoria da pagina na internet e de seu
conteddo, com integracdo a redes sociais e outras midias, mediante contratacdo de assessoria
de comunicacéo.

Acerca de resultados dos processos de apoio, entre 2010 e 2016 ocorreram mudancas
substanciais no PPG-FIS e em toda a universidade, cujos impactos em eficiéncia, eficacia e

efetividade deveriam ser avaliados, tais como: adogéo do sistema informatizado denominado
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Solicite para a tramitacédo inicial de processos de licitacdo; adocdo do SCDP para a concessédo
de diérias e passagens, abolindo a necessidade de pedido e prestacdo de contas em papel; nova
funcionalidade de cotacdo, reserva e emissdo de passagens aéreas diretos no SCDP,
eliminando agéncias de viagens locais; adocao progressiva dos Sistemas Integrados de Gestdo
(SIG) na gestdo académica, de recursos humanos, patrimonio, administragéo, contratos,
protocolo e outros; adesdo ao Processo Eletronico Nacional (PEN) e projeto para adogéo do
SEI etc.

Acredita-se que na universidade, como um todo, inovacdes como as mencionadas
acontecam com relativa frequéncia, mas estejam dispersas em alguma medida, carecendo de
monitoramento e mensuracao dos resultados. De acordo com seu organograma, atualmente os
orgdos consultivos da UFG sdo a Assembleia Universitaria, o Conselho de Integracédo
Universidade-Sociedade e a Procuradoria Juridica; e érgdos de aconselhamento, a Comissao
de Avaliacdo Institucional (Cavi) e o Subsistema Integrado de Atencdo a Salde do Servidor
(BRASIL, 2011b). As politicas de gestdo sdo avaliadas pela Cavi com uma pesquisa de
opinido denominada Autoavaliacdo Institucional, aplicada a docentes, técnico-administrativos
e estudantes (BRASIL, 2016a). Assim como ndo ha incentivos salariais baseados em
produtividade para os técnicos, inexiste a avaliacdo das atividades administrativas baseada em
mensuracdo de resultados.

Tem-se por ultimo que a estrutura, recursos e desempenho nas atividades-meio do
PPG-FIS podem ser indutores de resultados finalisticos, tais como: a disponibilidade de
bolsas poderia impactar na manutencdo de estudantes; o aumento de estudantes poderia
impactar na producdo cientifica; o custeio das atividades cientificas poderia impactar na
divulgacdo das pesquisas do programa; a ampliacdo da capacidade instalada poderia impactar
na atracdo de colaboradores; a melhora da comunicagdo poderia impactar em maior procura
pelos processos seletivos; a criagdo de linhas de pesquisa com foco multidisciplinar poderia
impactar em maior crescimento etc.

Esses sdo aspectos do desempenho nas atividades-meio que poderiam impactar nas
atividades-fim, a corroborar em séries historicas e analises comparativas. Resta saber se a
reciproca é verdadeira, em outras palavras, se a finalidade orienta a burocracia, ou se esta é
somente barreira de entrada e instrumento de poder. A separagdo entre as atividades
finalisticas e de apoio, a mensuracao de seus impactos muatuos precisam ficar mais claros na
universidade e em muitos outros 6rgdos publicos, 0 que ndo se conseguira sem a capacitacdo e
profissionalizagdo da administracdo. Ainda que a universidade conte com profissionais de

ponta nas mais diversas areas, sugere-se que uma melhor adequacdo das funcdes
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administrativas seja o primeiro resultado a ser perseguido, com a participacdo de nucleos de
pesquisa em administragdo puablica.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho abordou a Gestdo por Processos e o Gespublica aplicados a gestdo
administrativa de um programa de pds-graduacao stricto sensu da UFG. Para verificar como a
Gestdo por Processos poderia contribuir para a gestdo administrativa, fez-se inicialmente a
modelagem, anélise e redesenho dos processos interdepartamentais do PPG-FIS, significando
aqueles que sdo tramitados a outros departamentos da UFG. Discutiram-se também as
influéncias das atividades e sistemas transversais para toda a cadeia dos processos, tais como
o sistema eletrdnico de protocolo. A analise e redesenho dos processos € um dos passos para 0
alcance das metas a serem estabelecidas no Gespublica. Realizou-se entdo uma discussao
acerca das ferramentas do Gespublica, incluindo as dimensdes do ciclo PDCA adaptadas para
0 setor publico, a metodologia de implantacdo da Carta de Servigos ao Cidad&o e a gestdo por
resultados.

Com a proposta de redesenho dos processos, conclui-se pela possibilidade de
alteracdes qualitativas nos desenhos atuais, tais como a substituicdo de formularios em papel
por formularios eletrénicos, diminuicdo dos momentos da verdade (contato pessoal com o
cliente), melhora dos canais de atendimento, identificacdo de retrabalhos, eliminagcdo de
tarefas desnecessarias e novas utilizacBes para sistemas ja disponiveis. Considerando cada
ciclo dos processos interdepartamentais analisados, conclui-se pela possibilidade de uma
diminuicdo total de 7 documentos e cdpias em papel e de 9 transferéncias entre
departamentos, extensivel aos demais programas stricto sensu da UFG que utilizam recursos
do Proap. As propostas de alteracfes em processos que nao envolvem pagamentos estendem-
se a todos 0s programas stricto sensu da UFG.

Nas discussdes acerca do Gespublica, descreveram-se as estruturas de governanga do
PPG-FIS, os meios formais e informais pelos quais ocorre o planejamento estratégico, 0s
publicos, o propdsito organizacional, os impactos das atividades administrativas, a divulgacao
das informagdes do programa, o quadro de estudantes, docentes e servidores, as necessidades
de melhoria dos processos e de selecdo de indicadores para a gestdo dos resultados finalisticos
e administrativos. Descreveu-se também a metodologia para implantacdo da Carta de Servicos
ao Cidadao, e reuniram-se os subsidios para a maior parte de seu contetdo, em um quadro de
servigos prestados pela secretaria do PPG-FIS.

Este trabalho traz como contribuicdo tecnoldgica a combinagdo dos métodos
utilizados para a otimizacdo dos processos e a confeccdo da Carta de Servigcos ao Cidad&o.

Como contribuicao social, apontam-se os beneficios da Carta ao Cidaddo para a sociedade.
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Conclui-se que a Gestdo por Processos e 0 GespuUblica podem conjuntamente contribuir para a
gestdo administrativa na economia de recursos, diminui¢cdo do retrabalho, planejamento
estratégico e gestdo por resultados, com melhoria qualitativa dos servicos, da comunicacéo,
do relacionamento com a sociedade e da transparéncia. Conclui-se também que o aprendizado
e a transformacdo dos processos de trabalho, bem como o planejamento estratégico,
necessitam de sistematizacdo e de foros permanentes, para ensejarem organizagbes que
aprendem. Confirma-se assim a teoria de que o aprendizado € mais importante que qualquer
resultado Unico ou mudanca pontual.

A pesquisa expds um caso de modelagem, andlise e redesenho de processos. Porém,
melhorias pontuais como as sugeridas estdo longe de ser suficientes. Da mesma maneira que
uma iniciativa de melhoria pode ser tomada, um processo pode ser piorado a qualquer
momento, bastando um novo gestor, uma nova regulamentacao e até um novo funcionario.
Mesmo com legislacdo, gestdo e servidores 6timos, sempre é possivel e desejavel aperfeicoar
e transformar processos. Os processos devem ser registrados e ndo permanecer apenas na
memoria dos servidores. Assegurar a eficiéncia, eficacia e efetividade dos servigos depende
desse controle, sendo a Gestdo por Processos a sugestdo desta pesquisa para o controle
efetivo. Para ser permanente, € necessaria a designacdo de pessoal para um Escritério de
Processos, formacdo de equipes nos departamentos, tecnologia para acompanhamento em
tempo real e gestdo das mudangas.

O ciclo da Gestao por Processos vai da implementacdo de melhorias incrementais a
mudanca de paradigma. Quando melhorias incrementais ndo sdo mais possiveis, devem-se
considerar mudancas no modelo de negécio. H4 uma mudanca paradigméatica em curso na
UFG: a substituicdo de documentos originais assinados em papel por documentos nascidos
em meio digital, assinados eletronicamente. O sistema a ser implementado ainda nédo
disponibiliza desenhos ou fluxogramas para monitoramento dos processos. Sugere-se que
novos trabalhos de modelagem, analise e desenho sejam feitos apds a implementacdo do
Sistema Eletrénico de Informacg6es, utilizando também as contribuicBes desta pesquisa.
Sugere-se também o aprimoramento do Sistema Eletronico de Informacgfes para incluir os
desenhos, e consequentemente, 0 monitoramento em tempo real dos processos. Por Gltimo,
sugere-se a confeccdo de Cartas de Servicos ao Cidaddo pelos demais 6rgdos da UFG.

Durante a pesquisa, ouviu-se 0 questionamento se ha esperanca para a administracao
publica no Brasil. Debrucar-se sobre alguns de seus aspectos significou também fazer o dever
de casa, desde a compreensdo do ambiente de trabalho até a autocritica. Como em uma

espécie de metaestudo, o pesquisador viu modificarem-se seus pensamentos, atitudes,
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métodos de trabalho e niveis de capacitacdo, enquanto pesquisava. Havera esperanca
enquanto houver oportunidades de aprimorar 0 ambiente e a si préprio, objetivo este que a
universidade representa com 0 ensino, a pesquisa e a extensdo. E por que ndo dizer, com
mudancas de paradigma, servidores dispostos a sair da zona de conforto, motivados e dotados

de meios para realizar seus servi¢cos com zelo pela coisa publica.
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APENDICE 1

PROPOSTA DE CARTA DE SERVICOS AO CIDADAO PARA A SECRETARIA DA
COORDENACAO DO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM FiSICA DA UFG

E-mail: pessoachaves@ufg.br.

Sitio eletrdnico: posgraduacao.if.ufg.br.

Telefone: (62)3521-1122 ramal 204.

Localizacédo: Instituto de Fisica da UFG. Av. Esperanca, s/n. Campus Samambaia. 74.690-900. Goiania — GO — Brasil.
Reclamac0es / sugestdes: (em elaboragéo).

Ouvidoria UFG: ouvidoria.ufg.br.

Caracterizacdo: A Secretaria da Coordenacdo do Programa de P6s-Graduacdo em Fisica da UFG € o 6rgdo responsavel pela realizacdo dos
servigos administrativos no ambito do programa.

Finalidade: Ser um o6rgéo de apoio administrativo, subordinado a Coordenacdo do Programa de Pos-Graduacdo em Fisica da UFG, por sua vez,
0rgdo executivo da Coordenadoria de P6s-Graduacao do Programa.

Misséo, visdo, principios e valores: (em elaboracéo).



Servicos aos usuarios da secretaria do PPG-FIS/UFG

Servico Usuério Como acessar Procedimentos / documentos Requisitos Prazo de conclusao
Graduados ou Participacdo prévia no
Inscri¢do no mestres em Exame Unificado de Pés-

processo seletivo.

Fisica ou areas
afins.

Divulgagao no sitio do programa.

Sujeitos a edital.

Graduagdes em Fisica —
EUF.

Imediato.

Definicéo ou
mudanca de

Orientador +

posgraduacao.if.ufg.br/p/55-formularios

Formulario.

Aprovacdo da Coordenagdo

Imediato (sujeito a posterior
homologacéo da

orientador e/ou discente. (ad referendum). .
. Coordenadoria).
coorientador.
. i + - ~ . - N . .
Matricula. gir;iz;{igor Divulgacdo no sitio do programa Formulario. Autorizag&o do orientador. Imediato.
Graduados ou f L L
Matricula de mestres em Formulario; copia do RG e CPF; copias do Aprovacdo da Comissdo 7 dias ap6s fim do periodo de

aluno especial.

Fisica ou areas
afins.

Divulgacdo no sitio do programa

histérico e do comprovante de concluséo
da graduacéo e/ou mestrado.

Administrativa.

matriculas.

Trancamento de
matricula.

Orientador +
discente.

posgraduacao.if.ufg.br/p/55-formularios

Memorando incluindo justificativa.

Aprovacdo da Coordenagéo
(ad referendum).

Imediato (sujeito a posterior
homologagéo da
Coordenadoria).

Cancelamento de

Orientador +

Menos de 30% da disciplina

matricula em discente posgraduacao.if.ufg.br/p/55-formularios | Memorando incluindo justificativa. cursada; deferimento do Imediato.
disciplina. ' orientador.

Aproveitamento

de disciplinas

com conceitos A Automatico, procedimento interno da

ou B cursadas no | Discente. N&o se aplica. ; N4o se aplica. Imediato.

préprio programa
ha& no mé&ximo 60
meses.

secretaria do programa.




Servicos aos usuarios da secretaria do PPG-FIS/UFG

Servigo

Usuario

Como acessar

Procedimentos / documentos

Requisitos

Prazo de concluséo

Aproveitamento
de disciplinas
com conceitos A
ou B cursadas em

Orientador +

Pessoalmente, na secretaria do programa.

Memorando; histérico; ementas.

Deferimento do orientador;

Apobs homologagdo da
Coordenadoria (minimo de 2

Discente. aprovacao da Coordenadoria. o :
outros programas reunides anuais).
ha no maximo 60
meses.
Formulario; conta corrente e ndo conjunta
no Banco do Brasil; copia na mesma folha Imediato. com primeiro
de comprovante de endereco, RG, CPF e Disponibilidade de bolsa e N prin .
Bolsas Capes ; . .. x R recebimento no més seguinte
. Discente. Pessoalmente, na secretaria do programa. | documento com dados bancérios (cartéo, ordem de classificagdo no . y
Demanda Social. ) . - ao da implementacdo da
extrato etc.); termo de compromisso com processo seletivo. bolsa
firma reconhecida (preencher com mesmo '
endereco do comprovante).
. o . . - Imediato, com primeiro
Processo online feito internamente. Apds Disponibilidade de bolsa e . prin .
. . - e recebimento no més seguinte
Bolsas CNPgq. Discente. Pessoalmente, na secretaria do programa. | cadastro pelo Coordenador, discente ordem de classificagdo no . x
- . ao da implementac&o da
recebe e-mail e concorda com termos. processo seletivo. bolsa
Bolsas FAPEG. Discente. www.fapeg.go.gov.br (aba “editais™). Sujeitos a edital. Sujeitos a edital. Sujeito a edital.
Declaracéo de - Pessoalmente, na secretaria do
matricula, renda, . ) L . S x . .
frequéncia Discente. programa Formulario, e-mail ou solicitacdo pessoal. | N&o se aplica. Imediato.
histérico e outras. - Pelo e-mail: pessoachaves@ufg.br.
- Pessoalmente, na secretaria do
Bancas de . ) Informar 3 membros para a banca, data, « x .
T Orientador. programa - oros p . Aprovacdo da Coordenagdo. | Imediato.
qualificagdo. horario, local e titulo do projeto.

- Pelo e-mail: pessoachaves@ufg.br.




Servicos aos usuarios da secretaria do PPG-FIS/UFG

Servigo

Usuario

Como acessar

Procedimentos / documentos

Requisitos

Prazo de concluséo

* Bancas de
defesa.

Orientador.

posgraduacao.if.ufg.br/p/16676-
solicitacao-da-defesa-e-do-diploma

- Memorando informando: 3 membros
para bancas de mestrado (1 externo) e 2
suplentes (1 interno e 1 externo); ou 5
membros para bancas de doutorado (2
externos) e 2 suplentes (1 interno e 1
externo); data; horario; local; e titulo da
dissertacdo ou tese. Orientador participa
da banca. Participacéo de coorientador ndo
conta para 0 nimero minimo de membros.

- Entrega da versdo digital da dissertacao /
tese, incluindo Termo de Ciéncia e
Autorizacdo (TECA), Ficha Catalografica
e Formulario de Metadados, nos moldes
descritos no sitio do programa.

- Cépia do diploma de graduacéo (e
mestrado, para defesas de doutorado);
copia do RG e CPF; comprovante de
quitagdo com a Biblioteca Central; copia
da certiddo de casamento, em caso de
alteracdo do nome.

Indicacdo da Coordenagéo
(ad referendum da
Coordenadoria) e aprovacao
da Direcéo (ad referendum
do Conselho Diretor do
Instituto de Fisica).

Imediato (sujeito a posterior
homologacéo da
Coordenadoria e do
Conselho Diretor do Instituto
de Fisica).

Prorrogacéo do

prazo de defesa.

Orientador.

- Pessoalmente, na secretaria do
programa.

Memorando.

Aprovacdo da Coordenagéo
(ad referendum).

Imediato (sujeito a posterior
homologacéo da
Coordenadoria).




Servicos aos usuarios da secretaria do PPG-FIS/UFG

Servigo Usuario Como acessar Procedimentos / documentos Requisitos Prazo de concluséo
Estudante tem 30 dias apos a
defesa para entrega da verséo

Entrega da versdo digital final da f!nal. Apos a en,t rega ouo
. ~ . : fim do prazo méximo, o que
. dissertacdo / tese, incluindo Termo de N - - ! )
. . posgraduacao.if.ufg.br/p/16676- . N - Integralizac&o das atividades | ocorrer primeiro, o diploma é
Diploma. Discente. e . Ciéncia e Autorizacdo (TECA), Ficha L .
solicitacao-da-defesa-e-do-diploma e - do curso. solicitado pela secretaria do
Catalografica e Formulario de Metadados, itid 10
nos moldes descritos no sitio do programa programa e emitido entre
' a 30 dias — retirada no
CERD/Reitoria, fone:
(62)3521-1120.
. Sitio do programa, aba “credenciamento Produgdo de_ a,rt.lgos - Imediato (sujeito a posterior
Credenciamento - , ) - - conforme critérios minimos h I x
de docente Docente. de docentes” (disponivel em: Formulario eletrénico. do programa; aprovacéo da omologacao da
' goo.gl/forms/uTLbxoYnXWIt8xT42). " Coordenadoria).
Coordenadoria.
* Passagens,
auxilio e inscricdo Documento que comprove a participacdo
para eventos, _ posgraduacao.if.ufg.br/p/4808-proap- (cgrta/conwte/mscrlgao) ou solicitagdo do Aprovagao_dapoordenagao _ ] i
Ccursos ou Discente. orientador para trabalho de campo ou da Comissdo Imediato, apds a aprovacao.

trabalhos de
campo no pais ou
no exterior.

estudantes-de-pos-graduacao

(conforme o caso); comprovante do valor
da inscrigéo, se houver.

Administrativa.




Servicos aos usuarios da secretaria do PPG-FIS/UFG

Servigo Usuario Como acessar Procedimentos / documentos Requisitos Prazo de concluséo
Copias ou originais dos canhotos das
passagens aéreas; copia do certificado de
apresentacgdo de trabalho ou do curso;
Prestacdo de relatorio de viagem para trabalhos de
contas de eventos, - Pessoalmente, na secretaria do campo nacionais e quaisquer eventos no
Cursos ou . rograma. exterior (disponivel em: ~ . .
trabalhos de Discente. Prosg tinyurl.com/hj6t6ff); para viagem em Ndo se aplica. mediato.
campo no pais ou - Pelo e-mail: pessoachaves@ufg.br. veiculo particular, cupons fiscais do local
no exterior. de destino, do primeiro e dltimo dia de
viagem, contendo CPF ou nome completo
do beneficiario, ou nota fiscal do hotel
comprovando o periodo.
Documento que comprove a participacdo
(carta/convite/inscricdo); comprovante do
* Passagens, valor da inscricdo, se houver; publicacdo
didrias e inscricdo no DOU de autorizacdo de afastamento ao %0 da Coord x
para eventos ou posgraduacao.if.ufg.br/p/4809-proap- exterior, quando for o caso (solicitagcdo Aprovagao_ a L-oorgenagao . . x
Docente. ou da Comisséo Imediato, ap6s a aprovagao.

trabalhos de
campo no pais ou
no exterior.

docentes-do-if-ufg

disponivel em:
goo.gl/forms/NEWZL8G0onNDNjVR2);
para viagem em veiculo particular, termo
de responsabilidade (disponivel em:
tinyurl.com/zvv99ub).

Administrativa.




Servicos aos usuarios da secretaria do PPG-FIS/UFG

Servigo Usuario Como acessar Procedimentos / documentos Requisitos Prazo de concluséo
Copias ou originais dos canhotos das
passagens aéreas; copia do certificado de
apresentacgdo de trabalho ou do curso;
Prestacio de ' relatério de; via_gem para trabalhos de
contas de eventos - Pessoalmente, na secretaria do campo nacionais e quaisquer eventos no
ou trabalhos de Docente. programa. e_xterlor (dISanlvel .em. . Né&o se aplica. Imediato.
campo no pais ou . tlnyurl.com/_hJGthf), para viagem em
N0 exterior - Pelo e-mail: pessoachaves@ufg.br. ve|cu|o_ partlcula_r, cqpons’f|§cals c_jo local
' de destino, do primeiro e ultimo dia de
viagem, contendo CPF ou nome completo
do beneficiario, ou nota fiscal do hotel
comprovando o periodo.
< —
D(F;Liﬁ)l(;(e:agao no Preenchimento do formuléri_o eletrdnico; ) . _
autorizacéo de comparecimento na secretaria do_ Aprovacdo da Diretoria (ad
afastamento para _ programa para assinaturas; convite para re_ferendum do anselho ) _
eventos e Docente. goo.gl/forms/NEWZL8G0onNDNjVR2 trabc_alho dg campo ou comprovante de D|r_etor); aprovagao do~Pro— 30 dias.
trabalhos de pa_rtlc!pagqo em evento (conforme o caso); | Reitor d? Pos—Grgduagao;
campo no primeira pagina do trabalho a ser aprovacao do Reitor.
exterior. apresentado (se houver).
Portaria de nomeacédo de banca ou
* Passagens, Docente - Pessoalmente. na secretaria do declaracdo da Coordenacdo acerca da Imediato, apds contato da
diérias e anfitrizo e foqrama : atividade (ambas providenciadas pela Aprovacdo da Coordenagdo secretaria do programa com
hospedagem para pesquisador Prog ' segretaria do programa); para viagem em ou da Comisséo 0 pesquisador visitgnte e
pesquisadores visitante. - Pelo e-mail: pessoachaves@ufg.br. veiculo particular, termo de Administrativa. resposta de formulério

visitantes.

responsabilidade (disponivel em:
tinyurl.com/zvv99ub).

eletrdnico pelo mesmo.




Servicos aos usuarios da secretaria do PPG-FIS/UFG

Servigo Usuario Como acessar Procedimentos / documentos Requisitos Prazo de concluséo
Canhotos das passagens aéreas; ata da
defesa (providenciada pela secretaria do
x . rograma) ou relatério de viagem,

Prestagdo de - P . .

contasg e Pesquisador i)esrs;l?]lamente, na secretaria do conforme o caso; para viagem em veiculo

pesquisadores visi?ante prog ' particular, cupons fiscais do local de Néo se aplica. Imediato.

e ' . i imei iltimo di
visitantes. - Pelo e-mail: pessoachaves@ufg.br. destino, do primeiro e Gltimo dia de

viagem, contendo CPF ou nome completo
do beneficiario, ou nota fiscal do hotel
comprovando o periodo.

* Procedimentos parcialmente alterados em relagéo aos desenhos AS-IS da pesquisa.




APENDICE 2

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA APLICADA NA PESQUISA

i) De qual servidor o processo é recebido?

il) Quais atividades séo realizadas com o processo?

iii) A qual servidor o processo € remetido depois de concluidas as atividades do
departamento?

iv) Qual o tipo de vinculo empregaticio do servidor (efetivo, terceirizado, bolsista ou
estagiario)?

v) O servidor encontra-se investido de fungéo gratificada ou de cargo de direcdo?



