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Resumo:Nas Ultimas décadas, as organizacdes publicas tém feito uso de algumas ferramentas da area da
Administracéo Privada em busca de maior qualidade e vel ocidade nos servicos prestados & comunidade.
Neste sentido, uma das ferramentas que vem despertando grande interesse por parte dos gestores de
organizacoes publicas é o mapeamento de processos, possibilitando maior compreensdo em como 0s
produtos e os servigos sdo criados, mostrando claramente os problemas, proporcionando beneficios,
como a melhora na qualidade do trabalho desenvolvido. Este estudo teve como objetivo apresentar uma
proposta de manual de padronizag&o de processos e rotinas para um setor pertencente a uma Instituicdo
Pablica de Ensino Superior Brasileira, por meio de uma pesqguisa de natureza aplicada, com abordagem
gualitativa e exploratdria em relacdo aos objetivos, utilizando como método o estudo de caso. O presente
trabalho contribuiu muito, tanto na &rea académica, por meio de reflexdes e sugestdes para estudos
futuros, quanto para o setor anaisado, proporcionando um melhor aproveitamento do tempo em
atividades relevantes e auxiliando no treinamento e na disseminacdo do conhecimento aos novos
servidores.
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1. INTRODUCAO

A maneira de organizar e gerir instituicdes influencia diretamente no impacto de suas
operacdes. Desta forma, as mesmas devem desenvolver um comportamento gerencial mais
integrado e abrangente que busque a efetividade em seus processos essenciais. E 0s gestores
devem atentar continuamente para a reavaliacdo de suas praticas administrativas, a fim de
garantir a sustentabilidade organizacional.

Nas organizagdes publicas, a luta de for¢as se manifesta entre o “novo e o velho”, ou
seja, as transformacOes e inovacdes das organizacGes no mundo contemporaneo versus uma
dinamica e uma burocracia arraigadas. E valido destacar que a burocracia se justifica em
parte, pois foi concebida para dificultar o desvio de recursos que s@o provenientes da propria
populacdo. Porém, € evidente que as organizacdes publicas se deparam com a necessidade do
novo, tanto em aspectos administrativos quanto em politicos, para a obtencdo das melhores
estratégias.

Para tanto, a orientacdo para processos pode possibilitar a representacdo e
compreensdo em como a organizacdo funciona, demonstrando estrangulamentos,
ambiguidades e redundancias e proporcionando possiveis otimizacdes nos mesmos, de
maneira gque a organizacao possa funcionar melhor.

Segundo Davenport (1994) os processos sao ordenacdes especificas das atividades de
trabalho, no tempo e no espaco, com comeco, fim, inputs e outputs claramente identificados;
enfim, uma estrutura para a acao. J4, Roberts (1997 apud OLIVEIRA, 2009, p. 9) explica que
processo é um conjunto de atividades interligadas que transformam insumos em produtos ou
Sservicos, 0s quais representam solucdes para os problemas dos clientes internos e externos da
empresa.

O mapeamento desses processos € extremamente importante para as organizacoes,
pois permite que as mesmas conhecam, desenvolvam e aperfeicoem suas rotinas de trabalho,
possibilitando o alcance dos resultados pretendidos, com otimizacdo do tempo, minimizagédo
de falhas, identificacdo e eliminacdo de gargalos proporcionando também, a visdo global de
tais processos, a medida que tornam publicas todas as atividades envolvidas nos mesmos.

De acordo com Pavani e Scucuglia (2011) o mapeamento de processos € a
representacdo grafica do sequenciamento de atividades que representara de maneira clara e
objetiva a estrutura e o funcionamento basico dos processos, para 0s autores, 0 mapeamento é
a ferramenta basica e primordial para a execucao da gestdo por processos.

Para Oliveira (2007), a gestdo de processo é o conjunto estruturado e intuitivo das
funcBes de planejamento, organizacgdo, direcdo e avaliacdo das atividades sequenciais, que
apresentam relacdo ldégica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente,
suplantar, com minimizacdo dos conflitos interpessoais, as necessidades e expectativas dos
clientes externos e internos das empresas.

A partir desta realidade, evidencia-se a necessidade de um estudo dos processos e
rotinas organizacionais, definindo seus mapeamentos e modelagens e objetivando a
padronizacdo dos mesmos, evitando problemas como: resisténcia & mudanga, comodismo,
estruturas pouco flexiveis e departamentalizadas e perda de informacdes nas transicdes de
gestdo, por ndo estarem devidamente registradas.

Sendo assim, a motivacdo para realizacdo desta pesquisa concentrou-se na seguinte
problematica: de que modo os processos que compdem o ambiente de atividade de um setor
pertencente a uma Instituicdo Publica de Ensino Superior Brasileira podem ser mapeados,
visando a divulgacdo, & padronizagdo e o melhor entendimento dos mesmos? E teve como
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objetivo principal propor um manual de padronizacdo de processos e rotinas para este setor.
Para tanto, teve 0s seguintes objetivos especificos: a) identificar os processos que compdem o
ambiente de atividades do setor; b) levantar as atividades de cada processo, sistematizando-as;
mapear 0S processos que compdem o ambiente de atividades do setor, desenhando seus
fluxogramas; d) propor sugestdes de melhorias nos fluxos dos processos mapeados.

O presente trabalho se justificou, pois proporcionard uma nova maneira de trabalhar no
setor, a partir de procedimentos e fluxogramas padrdes definidos. Além disso, atuou como um
guia pratico para o conhecimento da realidade deste local de trabalho, possibilitando maior
facilidade para o desempenho das atividades diarias, auxiliando o treinamento de novos
servidores e disseminando o conhecimento a cada troca de gestdo. A escolha de tal setor
deveu-se pela importancia do mesmo, por ser ele o responsavel por gerenciar e operar 0O
Sistema Federal que gera a folha de pagamentos de todos os servidores da institui¢do. Por fim,
esta pesquisa se justificou também, uma vez que pouco se tem relatado na literatura sobre
aperfeicoamento de processos em Instituicdes Publicas de Ensino Superior Brasileiras.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial tedrico desse estudo esta organizado da seguinte maneira: conceituagdes
sobre a gestdo publica no Brasil; as Instituices Publicas de Ensino Superior Brasileiras;
definicbes sobre a gestdo por processos, que englobam a conceituacdo de processo e 0
mapeamento; e a padronizacao de processos.

2.1 GESTAO PUBLICA NO BRASIL

Analisando a historia da gestdo publica no Brasil, percebe-se que o Estado
patrimonialista predominou até a década de 1930. O aparelho estatal nada mais era que uma
extensdo do poder do soberano e constituido pelas seguintes caracteristicas: relacGes de
lealdade pessoal; clientelismo, corrup¢do e nepotismo; auséncia de carreiras e critérios de
promocdo; fronteira nebulosa entre o pablico e o privado; casuismo e particularismo de
procedimentos.

Conforme explica Faoro (1977), no patrimonialismo trazido pelos ensinamentos de
Weber, os comandos proferidos pela autoridade eram de caracteristicas eminentemente
voltadas a valores, opinides e posi¢des pessoais do senhor. A ordem era vertical, “de cima
para baixo”; no topo estava 0 chefe patrimonial e na base os suditos. Da organizagdo da
sociedade, ndo se denotava um fluxo dinamico na camada de estratificacdo social: ndo existia
nocdo de individuo, entendida no sentido dele ser o centro da politica, nlcleo de poder e de
decisdo, receptaculo de direitos e deveres. Ndo havia no¢do de desenvolvimento, no sentido
de evolucdo, de superacdo do passado. Ndo havia visdo de progresso.

No final do século XIX, foram difundidas ideias weberianas de administracdo
racional-legal ou administracdo burocréatica, na qual o enfoque principal era a escolha dos
meios mais adequados e eficientes para a realizagdo dos fins visados. Nesse novo modelo de
gestdo se consagrou o formalismo, a impessoalidade, a divisdo do trabalho, a hierarquia
funcional, a competéncia técnica baseada em um sistema de mérito e, ainda, um rigido
controle dos procedimentos adotados pelo administrador pablico.

Porém, esse modelo foi muito criticado, devido a centralizacdo excessiva do poder, a
verticalizacdo das estruturas, a énfase na posi¢do e ndo na pessoa, o privilégio da norma em
detrimento da busca de resultados e, como consequéncia, a lentiddo do processo decisorio,
fato este que representa até os dias atuais a maior causa do desgaste da imagem do servico
publico. Entdo, na segunda metade do século XX, como resposta a ampliacdo das fungdes
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econémicas e sociais do Estado, ao desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacdo, foi
emergindo um novo modelo de Administracdo Publica, a Gerencial (BRESSER PEREIRA,;
SPINK, 2001) ou Nova Gestdo Publica (New Public Management).

Fadul e Silva (2008) explicam que este modelo gerencial, denominado de Nova Gestéo
Publica (NGP), buscou combater: a) a crise fiscal e a exaustdo financeira, por meio da
disciplina e controle dos recursos publicos, garantia dos contratos e bom funcionamento dos
mercados, além de privatizacdes; b) a exaustdo do modelo burocratico e o excesso de
formalismos, por meio da melhor capacitacio para uma administracdo publica
profissionalizada, com a valorizacéo e carreiras solidas; e, c) a baixa qualidade da prestacédo
de servigos, com a aplicacdo de avaliacdo de desempenho, controle de resultados e inclusao de
praticas de gestdo do setor privado, buscando a melhoria da qualidade e do desempenho do
servigo publico.

Na década de 1990, verifica-se que o maior desafio do setor publico brasileiro
caracterizou-se na identificacdo da busca por melhores resultados, com foco no cidadao
(FERREIRA et al., 2008). De acordo com Jund (2006), nos ultimos cem anos, o Brasil passou
por duas reformas administrativas, caracterizadas pela mudanca na forma da administracdo
publica, passando do modelo chamado Patrimonialista para o Burocratico e chegando ao
atual, conhecido como Gerencialismo.

Biazzi (2007) explica que, apesar das reformas administrativas que o Pais enfrentou, a
estrutura organizacional do setor publico brasileiro ainda apresenta como caracteristicas
principais a departamentalizacdo no modo de organizacdo do trabalho, a forte resisténcia as
mudancas e uma estrutura altamente burocratizada, com elevado numero de niveis
hierarquicos. Sendo assim, para a autora, as evidéncias sugerem que, se ndo se considerar a
estrutura, a burocracia, o ambiente politico e outras caracteristicas especificas das
organizacg0es publicas, iniciativas de aperfeicoamento podem vir a falhar.

2.2 INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO SUPERIOR BRASILEIRAS

De acordo com Biazzi (2007), existem duas categorias de Instituicdes Publicas de
Ensino Superior Brasileiras: as Instituicdes Federais, ligadas ao Ministério da Educacdo e
Cultura (MEC) e as InstituicGes Estaduais, ligadas aos governos de cada Estado. E suas
estruturas apresentam as mesmas caracteristicas das organizacdes publicas brasileiras, isto €,
estrutura altamente departamentalizada e processos formalmente instituidos e burocraticos
(VIEIRA e VEIRA, 2003).

Para Trosa (2001), os orgdos vinculados a Administracdo Publica Federal estdo
buscando aprimorar sua forma de gestdo e as universidades também seguem este ritmo,
considerando 0 avanco nos processos de gestdo em todas as areas do conhecimento. Ainda,
Santigo et al. (2003) explica que a universidade, particularmente a publica, depara-se com a
necessidade de efetivar um modelo atual de gestdo e por isso € desafiada pela sociedade e pelo
Estado. Para vencer este desafio, as transformacdes demandadas sdo profundas, refutando,
portanto, acOes superficiais ou parcelares. Mais do que um ato, a evolugdo reclama ser
estrutural, visto que a instituicdo universitaria associa-se, sobretudo, & rigidez funcional e
organizacional, de forma impermedvel as pressdes externas.

A pressdo por mudangas nas Instituicdes de Ensino Superior é reforcada pelo fato de
que as mesmas possuem a funcdo de intermediar o setor produtivo e, sendo assim, estarem
atualizadas é fundamental para possibilitar aos seus egressos um perfil pré-ativo e inovador,
que se adapte as constantes alteracbes sociais, bem como as evolugdes tecnoldgicas
(HRUSCHKA et al., 2004).
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Dessa forma, Bernardes (2006) defende que a universidade deve estar dirigida ao perfil
gerencial do administrador do futuro, que deve possuir algumas posturas indispensaveis
como: iniciativa de acao e decisdo, capacidade de negociacdo, competéncia e autonomia para
criar e inovar, capacidade de comunicacdo interpessoal, comprometimento com principio
ético, capacidade de trabalhar em grupo. Entdo, € imprescindivel que o0s gestores
universitarios facam uso de instrumentos eficazes, tais como uma orientacdo voltada para
processos, para ajudar a representar e compreender em como de fato a organizacao funciona.

2.3 GESTAO POR PROCESSOS

De acordo com Davenport (1994), um processo seria uma ordenacdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espaco, com comeco, um fim, inputs e outputs,
claramente identificados. Eles sdo identificados pelo conjunto de tarefas efetuadas para
atender as necessidades de clientes especificos, sendo que em cada processo estdo inseridas
diversas atividades alinhadas para gerar resultados unicos (EVANGELISTA, 2000).

Para Cerqueira Neto (1994), os processos sdo agrupados conforme a categorizacao
constante no Quadro 01:

Quadro 01: Categorizacao de processos

Categorizacao de processos Definicéo

Processos primarios S&o aqueles que tocam o cliente. Em qualquer falha, o cliente logo a identifica.
Processos de apoio Sé&o o0s que colaboram com os processos primarios na obtengdo do sucesso
junto aos clientes.
Processos gerenciais S&o aqueles gque existem para coordenar as atividades de apoio e dos processos
primarios.

Fonte: adaptado de Cerqueira Neto (1994).

E Harrington (1993) apresenta a hierarquia dos processos, na qual é representado o
nivel de detalhamento com que o trabalho esté sendo abordado, conforme o Quadro 02:

Quadro 02: Hierarquia de processos
Hierarquia de processos ‘ Definigéo

Macroprocesso E um processo que envolve mais de uma funcio na estrutura organizacional e a sua
operacdo tem um impacto significativo no modo como a organizacdo funciona.

Processo E um conjunto de atividades seqtienciais (conectadas), relacionadas e logicas que
tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e produzem um
output para um consumidor.

Subprocesso E a parte que, interrelacionada de forma l6gica com outro subprocesso, realiza um
objetivo especifico em apoio ao macroprocesso e contribui para a misséo deste.

Atividade E a ago que ocorre dentro do processo ou subprocesso, geralmente desempenhada
por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir um resultado particular,
constitui a maior parte dos fluxogramas

Tarefa E uma parte especifica do trabalho, € o menor microenfoque do processo, podendo
ser um unico elemento e/ou um subconjunto de uma atividade.

Fonte: adaptado de Harrington (1993).

A partir do momento que os individuos realizam o trabalho por meio de processos,
eles contribuem para que a organizacdo atinja seus objetivos, mas para que isto aconteca é
vital que os processos sejam divulgados e compreendidos por todos os envolvidos. Neste
sentindo, um instrumento Util para atender a essa demanda é 0 mapeamento de processos.
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O mapeamento gera um mapa, um fluxo, que disp&e as diversas interacdes da estrutura
da organizacdo, englobando as atividades da totalidade da organizacdo ou podendo evidenciar
apenas um processo (ALBUQUERQUE e ROCHA, 2007). Ainda conforme esses autores, a
visualizacdo de apenas um processo torna evidentes as especificidades do mesmo, como cada
etapa e atividade que o compdem, para que assim seja facilitada a identificacdo de possiveis
problemas e gargalos que impedem o desenvolvimento das areas e, consequentemente, da
Instituicdo. Biazzo (2000) sugere as seguintes etapas do mapeamento de processos, de acordo
com o Quadro 03:

Quadro 03: Etapas do mapeamento de processos

Etapas do mapeamento de processos

Definicédo das fronteiras e dos clientes do processo, dos principais inputs e outputs e dos atores envolvidos no
fluxo de trabalho.

Entrevistas com os responsaveis pelas varias atividades dentro do processo e estudo dos documentos
disponiveis.

Criacéo de um modelo com base na informagao adquirida e revisdo passo a passo do modelo, seguindo a légica
do ciclo de "author-reader” ("reader"” pode ser tanto aqueles que participam do processo como potenciais
usuarios do modelo).

Fonte: adaptado de Biazzo (2000).

A pratica da modelagem de processos tem 0s seguintes objetivos globais: uniformizar
o entendimento da forma de trabalho, gerando integracdo organizacional; analisar e melhorar
o fluxo de informacdes; explicitar o conhecimento sobre 0s processos, armazenando, assim, 0
know how organizacional; realizar analises organizacionais e de indicadores (processos,
financeiros e outros); realizar simulacdes, apoiando tomada de decisdes; e gerir a organizacao
(VERNADAT, 1996).

Alguns dos tipos de notacdo mais comumente utilizadas em modelagem de processos
sdo: Business Process Management Notation (BPMN), Fluxogramas, Raias, Business Process
Execution Language (BPEL), Event Process Chain (EPC), Unifield Modeling Languages
(UML), IDEF-0, Line of Visibility Engineering Method — Enhanced (LOVEM-E),
Suplliers/Inputs/Process/Outputs/Constumers (SIPOC), Systems Dynamics, Value Stream
Mapping e Cadeia de Valor. E valido esclarecer que notacdo é uma sequéncia de passos
representada por meio de elementos graficos (retangulos, quadros, losangos, setas), que
representam o que ira ocorrer em um processo.

Desse modo, o0 mapeamento de processos, conforme explicam Pavani e Scucuglia
(2011), é a primeira etapa para a implementacdo de uma gestao por processos, pois é por meio
dele que ocorre o levantamento de informacgdes fundamentais para tomar decisbes a favor da
melhoria dos processos.

Para Oliveira (2007) a gestdo de processo pode ser definida como o conjunto
estruturado e intuitivo das funcbes de planejamento, organizacdo, direcdo e avaliacdo das
atividades sequenciais, que apresentam relacéo logica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar, com minimizagao dos conflitos interpessoais, as necessidades e
expectativas dos clientes externos e internos das empresas. Sendo assim, as organizacgoes que
adotam esse modelo de gestdo, dentre inUmeros beneficios, passam a ter o controle de tudo o
que acontece internamente, ou seja, passam a ter uma visdo sistémica da organizacao,
auxiliando no planejamento, organizacdo, lideranca, além de facilitar o trabalho e a
comunicacéo entre todos os setores (GONCALVES, 2000).
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2.4 PADRONIZACAO DE PROCESSOS

Cantidio (2012) explicando que, quando se padroniza um processo, reduzem-se
efetivamente as perdas, pois se almeja 0 maximo no desempenho das atividades; ao contrério,
a falta de padrdes leva ao desperdicio e falhas. Sendo assim, existe a necessidade de se
padronizar como forma de diminuir as perdas, sejam elas financeiras ou intelectuais.

Quando se fala em eficiéncia no servico publico por meio da padronizacdo de
processos, nao se pode esquecer a elaboracdo e o uso de manuais. Mendonca (2010) explica
que documentar 0s processos € uma decisdo que todas as organizacGes deveriam adotar, com
0 objetivo de manter atualizados os registros que garantam a sua sobrevivéncia e, a0 mesmo
tempo, permitam a execuc¢do de esforcos visando a sua perpetuacao.

Para Cury (2000) manuais sdo documentos elaborados dentro de uma empresa com a
finalidade de uniformizar os procedimentos que devem ser observados nas diversas areas de
atividades, sendo, portanto, um Otimo instrumento de racionalizacdo de métodos, de
aperfeicoamento do sistema de comunicacgdes, favorecendo, finalmente, a integracdo dos
diversos subsistemas organizacionais, quando elaborados cuidadosamente com base na
realidade da cultura organizacional.

Para que essas vantagens contribuam realmente para a padronizacdo da empresa, ha a
necessidade de se ter manuais que representem a efetiva necessidade da organizacdo, com
instrucdes necessarias e suficientes. Mendonca (2010) afirma que € praticamente ilimitado o
nimero de manuais que podem ser criados com o objetivo de auxiliar as organizacdes a
alcancarem seus objetivos. Eles podem ser classificados em diversos grupos, dependendo
unicamente das necessidades e especificidades de cada organizacéo.

Entdo, verifica-se que a melhora dos processos organizacionais, por meio do
mapeamento e da padronizacdo, é fator critico para o sucesso de qualquer organizacdo, seja
ela publica ou privada. Para tanto, é necessario que tal mapeamento e padronizacdo sejam
realizados de maneira sistematizada e compreensivel a todos os colaboradores. E esse o
primeiro passo para a implantacdo de uma gestdo por processos na Instituicdo, quebrando os
paradigmas provenientes das teorias nas quais a visdo funcional prevalecia e propiciando uma
nova estrutura organizacional.

3. METODO

Para atender aos objetivos propostos por este estudo, foi realizada uma pesquisa de
natureza aplicada e abordagem qualitativa, bem como explorat6ria em relacdo aos objetivos.
Para pautar o estudo, optou-se pelo método de estudo de caso que, segundo Yin (2005)
consiste em uma inquiricdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de
um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente
evidente e onde mdltiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas. Neste trabalho, a organizacéo da
pesquisa foi realizada por etapas, conforme demonstra o Quadro 04.

Quadro 04: Etapas da pesquisa

Resultados da pesquisa por meio da construgdo do manual de
processos e rotinas do setor estudado, contendo todos os .
Construgdo do fluxogramas devidamente validados. Nesta etapa, também Abril de 2014 a
manual foi realizado o fechamento do trabalho com a redagao das Junho de 2014
consideracdes e apontamentos finais, bem como foram
apontadas sugestdes para trabalhos futuros.

72 Etapa
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Etapas Descricéo Periodo/Data
Escolha do — .
Definicdo do tema a ser pesquisado, do problema de
12 Etapa ten;%,.gtri?ll())lsegna, pesquisa, dos objetivos (geral e especificos) e da knggtg?jez%ig
) : metodologia (objeto de estudo e sujeitos da pesquisa). g
metodologia
Junho de 2013 a
Construcéo, Levantamento bibliografico por meio da revisao literaria em Novembro de
complementacéo livros, revistas, artigos cientificos e sites especializados 2013
2% Etapa | e atualizacdo do sobre o tema em questdo. O material coletado e analisado e
referencial nesta fase serviu para 0 embasamento tedrico e forneceu
tedrico subsidios para o desenvolvimento da andlise dos dados. Janeiro de 2014
a Maio de 2014
Elaboracéo do instrumento de coleta de dados em forma de
formulario - ver Apéndice A — Formulério utilizado para o 8
~ - Janeiro de 2014
. Construgdo do | mapeamento de processos, adaptado de um modelo utilizado -
32 Etapa - . a Fevereiro de
formulario por autor com amplo conhecimento sobre mapeamento de 2014
processos, fornecendo, assim, os esclarecimentos necessarios
para o desenho do fluxo de cada processo estudado.
- Coleta de dados realizada por meio de entrevistas com o0s
42 Etapa Aoapr:tlfs\(/;ii?age sujeitos da pesquisa, buscando as informagdes necessarias ;\/I:trfrﬂ ((jj(z %%ﬂf
para poder desenhar o fluxo dos processos em andlise.
Analise dos dados realizada com base nos formularios
Tratamentoe | devidamente preenchidos (um formulario para cada processo | April de 2014 a
52 Etapa analise dos em estudo), resultando no desenho de cada fluxograma dos )
dados processos analisados; ou seja, nesta etapa foi elaborada a Maio de 2014
fluxogramacéao dos processos.
Aplicacéo de Validacéo da analise dos dados realizada por meio de .
6% Etapa novas entrevistas com os sujeitos pesquisados, apresentando a Abril de 2014 a
P entrevistas, fluxogramagéo dos processos e confirmando se tais desenhos |  maio de 2014
validando dados representam a realidade da organizagéo.

Fonte: elaborado pelos autores.

O objeto de estudo deste trabalho é um setor pertencente a uma Instituicdo Publica de

Ensino Superior Brasileira, que tem como objetivo operacionalizar, manter e alimentar o
Sistema Integrado de Administragdo de Recursos Humanos (SIAPE), com todas as
informacdes necessarias, visando o pagamento dos servidores ativos e inativos da Instituicéo,
procedendo a inclusdo e manutencdo dos dados pessoais, funcionais e de ordem salarial dos
servidores. Também é atribuicdo desse setor a implantacdo das vantagens que nao decorrem
de rotinas automaticas e a realizagdo de calculos especializados.

Para a realizacdo desta pesquisa, foi selecionada uma amostra ndo-probabilistica
intencional ou por julgamento. Mattar (1996) explica que a amostragem nao-probabilistica é
aquela em que a selecdo dos elementos da populacdo para compor a amostra depende ao
menos, em parte, do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo. E Schiffman e
Kanuk (2000) complementam afirmando que o pesquisador usa 0 seu julgamento para
selecionar os membros da populagé@o que sao boas fontes de informag&o precisa.

Entdo, o critério para a escolha dos entrevistados da presente pesquisa se deu por meio
do julgamento da autora da mesma, com base nos conhecimentos, experiéncias e
responsabilidades que tais individuos possuem a respeito do processo ou rotina em estudo,
totalizando 23 entrevistados. A coleta de dados foi realizada inicialmente por meio da
pesquisa documental nos relatorios e planilhas de controles utilizados no setor alvo do estudo.
A seguir, foram aplicadas entrevistas e feitas observacdes diretas pela pesquisadora. Essas
entrevistas foram previamente agendadas, evitando a perda de informacao relevante e do foco
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unicamente nos questionamentos. J& a observacdo direta foi realizada no dia a dia da
pesquisadora, por meio do desenvolvimento de suas rotinas de trabalho diarias.

As entrevistas foram norteadas por meio de um formulario estruturado, contendo
guestionamentos bdasicos para um correto mapeamento de processos e posterior
fluxogramacdo dos mesmos. Este formulario abordou os seguintes questionamentos sobre
cada processo analisado: a) dados do processo: abrangendo itens como nome, sistema(s) de
apoio, data do levantamento, entrevistado(a)(s), descricdo, normativos e/ou legislacdo
norteadores(as) e documentacao necessaria; b) Atividades e/ou tarefas do processo: abordando
a ordem e a descricdo de cada atividade; e, ¢) Sugestdes de melhorias apontadas para cada
processo ou atividade especifica.

Os dados desta pesquisa foram dispostos em fluxogramas, permitindo a compreenséao
do todo e a construcdo da resposta ao problema de pesquisa. A notacao escolhida para mapear
0s processos foi a de fluxogramas, por ser, de acordo com Pavani e Scucuglia (2011), de facil
entendimento e interpretacdo pelos colaboradores da organizagcdo. Os processos identificados
foram mapeados utilizando o software Bizagi Process Modeler, verséo 2.6.0.4, de 30/09/2013.
O Quadro 05 apresenta a simbologia utilizada nos fluxogramas deste estudo:

Quadro 05: Simbolos utilizados nos fluxogramas

Simbolos ‘ Significados

O Indica o inicio do processo.

O Indica o fim do processo.

Representa uma decisdo, indicando possiveis desvios para outros pontos do fluxograma, de acordo
com a decisdo tomada.

a legenda estipulada em cada fluxograma, representado os setores envolvidos no estudo.

Repassar informac@es adicionais para o leitor do fluxograma (como se fossem anotagdes).

D Representa qualquer acéo da atividade. Neste manual, as cores deste simbolo variam de acordo com

Demonstra a direcéo do fluxo de atividades, indicando o caminho obrigatdrio.

Associa as informagdes adicionais (anotagdes) as operagdes e/ou atividades do fluxo.

Fonte: adaptado de Pavani e Scucuglia (2011).

E relevante destacar que a escolha do Bizagi Process Modeler como programa
utilizado neste estudo para a realizacdo da modelagem dos processos se deu pelo fato do
mesmo ser gratuito, de facil utilizacdo e compreensdo. Além disso, ele é uma ferramenta para
a criacdo de fluxogramas, mapas mentais e diagramas em geral, que possibilita aos usuarios
organizarem graficamente varios processos e as relagdes existentes em cada etapa. Essa
estruturacdo € uma maneira eficiente de visualizar um processo como um todo, identificando
problemas, apontando solugdes para 0s mesmos e tornando o processo compreensivel a todos
0s colaboradores da organizagcdo. A seguir, sdo apresentados os principais resultados
encontrados com a realizagéo deste trabalho.

4. RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos a partir da coleta, tratamento e
analise dos dados. Eles devem responder ao problema de pesquisa proposto no inicio deste
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estudo, assim como, satisfazer o objetivo geral e os objetivos especificos delimitados da
seguinte maneira:

a ) ldentificar os processos que compdem o ambiente de atividades do setor:

A identificacdo dos processos foi realizada por meio de entrevistas com os servidores
lotados neste setor, utilizando o formulario instrumento de coleta de dados desse estudo. O
trabalho pretendeu identificar todos os processos do setor, mas, provavelmente, alguns mais
raros ndo foram lembrados pelos servidores e acabaram sendo omitidos. No Quadro 06 estdo
0S processos e rotinas identificados, perfazendo um total de 27 processos.

Quadro 06: Processos e rotinas identificadas no NUCOMP

Processos e rotinas identificadas

Abono de Permanéncia

Adicional de Insalubridade, Periculosidade, Irradiacdo lonizante e Gratificacdo de Raios X ou Substancias
Radioativas

Afastamento para Estudo ou Missdo no Exterior e Afastamento para Participacdo em Programa de Pds-
Graduacdo Stricto Sensu no Pais

Afastamento para Servir a Outro Orgdo ou Entidade (Cess&o ou Cedéncia)

Alteracdo de Jornada/Regime de Trabalho

Aposentadoria Voluntéria

Aposentadoria Compulséria

Aposentadoria por Invalidez

Auxilio Natalidade, Auxilio Pré-Escolar e Salario-Familia

Faltas ndo Justificadas

Férias

Gratificacdo por Encargo de Curso ou Concurso

Inclusdo de Estagiarios

Incentivo a Qualificacéo

Inclusdo de Residentes

Incluséo de Servidor (Substituto, Temporario, Visitante e Efetivo)

Isencéo de IR

Licenca para Capacitacdo

Progressdo Funcional Docente

Progresséo por Capacitagdo

Progressdo por Mérito Profissional

Promocdo Funcional Docente

Redistribuicdo

Remocéo

Retribuicdo pelo Exercicio de Funcdo de Direcdo, Chefia e Assessoramento (FG, FCC ou FUC e CD)

Retribuicéo por Titulacdo

Substituicdo da Funcéo de Chefia

Fonte: elaborado pelos autores.
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b) Levantar as atividades de cada processo, sistematizando-as;

c) Mapear os processos que compdem o ambiente de atividades do setor, desenhando
seus fluxogramas; e,

d) Propor sugestfes de melhorias nos fluxos dos processos mapeados.

O levantamento das atividades, as sistematizacbes, 0S mapeamentos e as
fluxogramacdes foram realizadas por meio das informacgdes obtidas no formulario utilizado
como instrumento de coleta de dados, além da observacdo direta da pesquisadora em seu
ambiente de trabalho, que é o setor objeto de estudo deste trabalho. A fluxogramacéo de cada
processo foi validada com os entrevistados, para evitar erros e confirmar que tais fluxos
retratassem a realidade organizacional.

Com a fluxogramacdo de todos processos identificados foi satisfeito o objetivo geral
deste trabalho, ou seja, a constru¢cdo do manual de padronizacdo de processos e rotinas do
setor. Tal documento almejou identificar, mapear e sugerir melhorias aos processos, visando a
divulgacdo, a padronizacdo e o melhor entendimento dos mesmos, eliminando atividades
desnecessarias e auxiliando no treinamento e na disseminacdo de conhecimento aos novos
servidores, atuando como um guia pratico.

Tal documento foi constituido pelos seguintes capitulos: Gestdo por Processo,
Institucional e Processos e Rotinas do Setor. Esta estrutura pretendeu esclarecer alguns dos
principais conceitos sobre a Gestdo por Processos, assim como, apresentar o setor objeto de
estudo e, finalmente, demonstrar os processos que fazem parte do ambiente de atividades
deste setor, devidamente mapeados e com sugestdes de melhorias. No Manual os processos
foram organizados por ordem alfabética e apresentam as seguintes informacdes: a) Nome do
processo: denominacdo do processo; b) Descricdo do processo: conceituacdo sobre as
atividades do processo; c¢) Legislacdo: legislacdo vigente sobre o assunto de cada processo
identificado, de cumprimento obrigatério pela Instituicdo; d) Sistemas de apoio: sistemas
informatizados utilizados em algum momento do fluxo do processo, para efetivar a sua
implantacdo; e) Documentacdo necessaria: documentacdo necessaria para que O Processo
possa seguir seu fluxo, do inicio ao fim, até sua implantacdo efetiva; f) Sugestdes de
Melhoria: sugestdes apresentadas pelos entrevistados sobre alteraces em determinados
processos ou em determinadas etapas dos fluxogramas, com vistas a deixa-los mais ageis; e,
g) Fluxograma: diagrama que demonstra a forma como o trabalho acontece, permitindo uma
ampla visualizacdo do processo e facilitando a participacao das pessoas envolvidas.

Para exemplificar a maneira como foi realizado o tratamento e a analise dos dados
coletados na pesquisa, que culminaram nos resultados desta dissertacao, abaixo sera exposto
um dos processos identificados no setor, tal como se encontra no Manual. Vale destacar que
tal procedimento foi realizado com todos os 27 processos identificados, que agrupados
resultaram no manual.

| Progressdo Por Capacitacao

| Descricéo |
E a mudanca de nivel de capacitacdo, no mesmo cargo e nivel de classificacdo,

decorrente da obtencgdo pelo servidor de certificagdo em programa de capacitagéo, realizado

ap0s 0 seu ingresso na instituicdo e compativel com o cargo ocupado, com o ambiente

organizacional e com a carga horaria minima exigida, respeitado o intersticio de 18 (dezoito)

meses, nos termos da Lei.

| Legislacdo |
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Lei 11.091, de 12/01/2005;

Lei 11.233, de 22/12/2005;

Decreto 5.824, de 29/06/2006;
Decreto 5.825, de 29/06/2006;

Lei 11.784, de 22/09/2008;
Portaria 39 MEC, de 14/01/2011; e,
Lei 12.772, de 28/12/2012.

AN N N N N NN

Sistema(s) de Apoio

SIAPE:; e,
SIE.

AN

Documentacdo Necessaria

Requerimento/formulério do servidor;

Certificado expedido pelo érgéo da Instituicdo; e,

Se feito em instituicdo externa, certificado em que devera constar nome da instituicéo,
CNPJ (informacdo ndo obrigatoria), endereco, identificacdo das assinaturas
respectivas, conteudo programatico (informacdo ndo obrigatoria), carga horaria,
frequéncia minima e periodo de realizacdo do curso.

ANANRN

Sugestdes de Melhorias

Definicdo de tempo limite para permanéncia do processo nos setores envolvidos;
Determinacdo de data limite para envio do processo ao NUCOMP, caso deseje a
inclusdo na folha de pagamento do més vigente. Por exemplo, até o dia 5 de cada més;
€,

v Criacdo de um sistema on-line para o processo de progressao por capacitacao, evitando
assim o retrabalho, desperdicios de papel, morosidade no andamento do processo e
perda de documentacéo.

AN

Entra em
contato com
servidor, para
€Xpor 0 caso

Preenche
formulario/requerimento,
anexa documentacdo
comprobatoria e sbre
processo junto ao DAG

Efetiva a abertura do
processo € encaminha o
mesmo ao NED

Analisa
processo

Opareceré |
favoravel?

Inicio Efetiva a atualizacio Encaminag Encaminha o processo
i processo para
cadastral do senidor NUCOMP para para a CCRE, paraa
no SIAPE, utilizando um St atualizacdo cadastral do
& atualizacdo cadastral g
checklist com todos os o fiancoiann servido no SIE
PasSOSODEIaECIEs servidor no SIAPE

Encaminha o processc original para a
SEADM para arquivamento do mesmo.
Fim

Emite portaria e
encaminha para o
Gabinete da Pro-

Reitora de Gestdo de

Pessoas, para
assinatura

Progressao por Capacitacio

Executa os cdlculos dos valores
retroativos, caso exstam,
lancando-os na folha de

pagamento do servidor. Caso a 4
retroatividade seja de anos Faz copia da portaria, Servidor NED CCRE
anteriores, os valores se@o ar?exa as planilha de .
pagos pormeio de exercidos calculo e arquiva tal -]
anteriores documentacdo g -
3] Gabinete da
Pro-Reitora NUCOMP DAG

de Gestdo de
Pessoas

Figura 1: Fluxo do processo progressao por capacitacdo. Fonte: Elaborado pelos autores, utilizando o software
Bizagi Process Modeler, versdo 2.6.0.4, de 30/09/2013.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O referido estudo teve como objetivo principal propor um manual de padronizagéo de
processos e rotinas de um setor pertencente a uma Instituicdo Publica de Ensino Superior
Brasileira, para divulgacdo e melhor entendimento. Para satisfazer a esse objetivo foi
realizada uma pesquisa de natureza aplicada e abordagem qualitativa, bem como exploratoria
em relacdo aos objetivos. Quanto ao setor alvo de estudo, a escolha deveu-se pela importancia
do mesmo para a Instituicdo, por ser ele o responsavel por gerenciar e operar o Sistema
Federal que gera a folha de pagamentos de todos os servidores ativos e inativos.

A operacionalizacdo do trabalho foi realizada por meio da selecdo de uma amostra nao
probabilistica intencional ou por julgamento. Dessa forma, o critério para a escolha dos
entrevistados da presente pesquisa se deu por meio do julgamento da autora da mesma, com
base nos conhecimentos, experiéncias e responsabilidades que tais individuos possuiam a
respeito do processo ou rotina em estudo.

A coleta de dados foi realizada inicialmente por meio da pesquisa documental aos
relatorios e planilhas de controles utilizados no setor alvo. A seguir, foram aplicadas
entrevistas e feitas observacbes diretas pela pesquisadora. Essas entrevistas foram
previamente agendadas com os entrevistados, evitando a perda de informacéo relevante e do
foco unicamente nos questionamentos. Elas foram norteadas por meio de um formulario
estruturado, contendo questionamentos basicos para um correto mapeamento de processos e
posterior fluxogramacdo dos mesmaos.

Os dados desta pesquisa foram dispostos em fluxogramas, permitindo uma
compreensdo do todo e propiciando, além de ser uma notacdo de facil entendimento e
interpretacdo pelos colaboradores da organizacdo, de acordo com Pavani e Scucuglia (2011).
Os processos identificados foram mapeados utilizando o software Bizagi Process Modeler. E
relevante destacar que a escolha deste programa se deu pelo fato do mesmo ser gratuito, de
facil utilizacdo e compreenséo.

O desenvolvimento deste trabalho trouxe muitas contribuicdes, tanto para a area
académica, por meio de sugestdes para pesquisas futuras, quanto para a sugestdo de melhorias
nos processos de trabalho do setor estudado. As principais contribuicfes sao: racionalizacdo
dos processos; definicdo de prioridades; orientacdo para informatizacdo; reducédo do tempo do
trdmite do processo; melhoria no fluxo de informacBes a partir do conhecimento do
andamento do processo; uniformizacao das etapas do processo com maior eficiéncia; e, maior
conhecimento sobre cada processo.

O presente trabalho também identificou algumas sugestdes para trabalhos futuros, tais
como: identificacdo e mapeamento de processos nos outros setores da Instituicdo; analise do
tempo de execucdo de cada atividade do processo e do processo como um todo; pesquisa
guantitativa do numero de pessoas envolvidas em cada processo; estudo das reais
necessidades de novos servidores nos setores, com base na identificacdo dos tempos de
execucdo dos processos; estudo, atualizacdo e padronizacdo dos requerimentos e/ou
formulérios utilizados na Instituicdo, com intuito de excluir campos desnecessarios e
adicionar informacdes relevantes; e, descrigdo de funcdes e atividades de cada cargo. Por fim,
este estudo teve como principal limitagdo a auséncia de pesquisa mensurando o desempenho
da utilizacdo do manual confeccionado, podendo esse ser outro tema para futuros estudos.
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