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Resumo: A gestiao por processos surgiu da necessidade de adogio tendo por foco
resultados, desempenho, clientes ¢ da substituicio de uma estrutura hierdrquica e
centralizada para uma flexivel. Nesse contexto, este trabalho tem por objetivo apresentar
um panorama de gestdo por processos ¢ a sua adogio em Instituicoes Publicas de
Ensino Superior do Brasil. Para tanto, realizou-se pesquisa bibliogréfica a respeito do
assunto abordado a partir de artigos cientificos, livros académicos, dissertages e teses.
O resultado deste ensaio demonstra, por meio dos casos abordados em IPES, que a
implementagio dessa gestio ¢ um instrumento para tornd-las mais dgeis e flexiveis para
cumprir sua fungio social com efetividade.

Palavras-chave: Processos, Gestio por processos, Instituicoes Publicas de Ensino
Superior.

Abstract: The process management arose from the need for adoption with a focus on
results, performance, customers and the replacement of a hierarchical and centralized
structure for flexible. In this context, this paper aims to present an overview of the
process management and its adoption in higher education public institutions in Brazil.
Therefore, there was literature on the subject approached from scientific articles,
academic books, dissertations and theses. The result of this test demonstrates, through
the cases dealt with in IPES, that the implementation of this management is a tool to
make more agile and flexible IPES to fulfill its social function effectively.

Keywords: Processes, Process management, Public Higher Education Institutions.

Introducao

As organizagoes publicas estio sob constante pressio para melhoraria
de desempenho de forma transparente por meio do monitoramento e
controle de resultados. Ressalta Motta (2013) que as préticas gerenciais
do setor privado tém servido de referéncia para as mudangas estratégicas
do setor publico, porém algumas destas caracteristicas tipicas como:
a existéncia de hierarquias rigidas; mudancas politicas e culturais, sao
fatores de dificultam a aplicagao de modelos adotados pelo setor privado
e sao as principais barreiras encontradas para uma efetiva mudanca.
Dentre as organizagoes publicas estao inseridas as Institui¢es Publicas
de Ensino Superior (IPES) que tém como principios constitucionais a
indissociabilidade do ensino, da pesquisa e da extensao ¢ o atendimento
as necessidades da sociedade. A relacio universidade-sociedade deve
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ultrapassar as fronteiras, divulgar acoes, servicos, disponibilizar canais de
acesso ¢ estimular a participa¢io do exercicio da cidadania.

Essas Institui¢oes vém enfrentando uma realidade desafiante, sendo
alvo de reflexdes como: a equidade de acesso ao ensino superior; o processo
de avaliacdo institucional; a qualidade tendo como enfoque a gestao
universitaria; o COmMPromisso com o €nsino, a pesquisa € a extensao; a
formacao profissional e a autonomia universitdria. Por isso, a busca pela
exceléncia é um dos caminhos de transformagio das IPES na melhoria de
processos académicos e administrativos.

As IPES sio classificadas como universidades, centros universitarios e
faculdades pelo Ministério da Educagio (BRASIL, 2006). O modelo de
estrutura organizacional adotado atualmente pelas universidades ptblicas
continua sendo o burocritico. Segundo Secchi (2009), a estrutura
burocratica possui trés caracteristicas fundamentais: a formalidade, que
diz respeito aos deveres e responsabilidades dos servidores, formalizagao
entre as comunicagoes interna e externa e dos processos decisérios; a
formalidade estd presente na relagao entre a chefia e seus subordinados,
¢ baseada em fungoes e linhas de autoridades claras; e o profissionalismo
que diz respeito ao valor positivo atribuido ao mérito como critério
de justica e diferenciagao. Nesse modelo, as atividades-fim — ensino,
pesquisa e extensao — e as atividades-meio — processos administrativos
— de universidades publicas estio em graus de importancia diferentes de
acordo com a melhoria da eficiéncia na prestagao de servigos ao cidadao.

Na década de 80, a New Public Management (NPM) ou Nova
Gestao Publica (NGP), segundo Motta (2013, p.84), difundiu-se como
“uma nova e promissora modalidade de gestio publica. (...) com o
objetivo primordial de fazer a Administra¢ao Publica operar como uma
empresa privada”. Surgiu da necessidade de se adotar uma gestao focada
em resultado, no desempenho, nos clientes e da substitui¢io de uma
estrutura hierdrquica e centralizada para uma gestao menos centralizada.
Os servidores publicos assumiriam o papel de prestadores de servigo,
responsabilizando-se em promover a atividade-fim com maior eficiéncia;
e os cidadaos deixam de ser apenas receptores dos servigos prestados pelo
Estado, e passam a ser considerados como clientes e usudrios dos servigos
publicos.

Com o advento da NPM praticas como: gestao da qualidade; de
projetos; reengenharia: downsizing, deram embasamento para a gestao
por processos. Por meio dessa, pretende-se maximizar os resultados e
o desempenho de processos, permitindo a reducio de custos, melhor
alocacdo e utilizagao de recursos ¢ aumento na qualidade dos servigos
prestados. Uma vez que pouco se tenha relatado na literatura sobre
a implementagao da gestao por processos em organizagdes publicas de
ensino superior no Brasil, justiﬁca—se o presente estudo. Para tanto,
foi feita uma pesquisa bibliogrifica a respeito do assunto abordado a
partir de periédicos cientificos livros, teses, dissertacoes e legislagoes.
Foram utilizadas as bases de dados da Capes como: Scielo, ProQuest,
BDTD. Sendo assim, este trabalho tem como proposi¢ao: apresentar um
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panorama de gestao por processos ¢ a sua adogao em Institui¢oes Publicas
de Ensino Superior do Brasil.

Processos e Gestio de / por Processos

Introduzindo o conceito de processo, Biazzi, Muscat e Biazzi (2011,
p-871) afirmam que “(...) ¢ uma ordenacio especifica das atividades de
trabalho no tempo ¢ no espaco, com um comeco, um fim, entradas e saidas,
claramente identificadas”.

Essa defini¢ao oriunda da engenharia e ¢, portanto, relacionada a
atividades que sao mais interdependentes e realizadas numa sequéncia
especifica. Sendo restrita, nao abrange processos que nao tem inicio ¢ fim
claros ou cujo fluxo nao ¢ bem claro. Alguns processos podem ter impacto
maior do que os demais na prépria viabilidade da organizagao.

Davenport (1994), aborda sobre reengenharia de processos ¢ propds
que:

Um processo ¢ simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e medidas,
destinadas a resultar num produto especificado para um determinado cliente ou
mercado. E, portanto, uma ordenacio especifica das atividades de trabalho no
tempo € no espago, com um comego, um fim e inputs e outputs claramente
identificados: uma estrutura para a acio. Enquanto a estrutura hierdrquica ¢,
tipicamente uma visao fragmentada e estanque das responsabilidades e das relagoes
de subordinagio, a estrutura de processo ¢ uma visao dinimica da forma como a

organizagio produz valor (DAVENPORT, 1994, p.13).

Para Paim (2002), processos sio uma estruturagio-coordenagio-
disposi¢ao légico-temporal de agdes e recursos que tem por objetivo
gerar produtos/servi¢os para os clientes da organizagao. Esses podem
estar relacionados a qualquer atividade, finalistica ou de apoio, possuindo
um responsavel pelo desempenho global e outros locais direcionados ao
andamento de suas partes constituintes. O desenrolar e desenvolvimento
dos fluxos de objetos cabe aos processos, enquanto as fun¢ées ou unidades
cabe a concentragao de conhecimentos por semelhan¢a dentro das
organizagoes.

Para Paim (2002), processos sio uma estruturagio-coordenagio-
disposi¢ao légico-temporal de agdes e recursos que tem por objetivo
gerar produtos/servi¢os para os clientes da organizagao. Esses podem
estar relacionados a qualquer atividade, finalistica ou de apoio, possuindo
um responsavel pelo desempenho global e outros locais direcionados ao
andamento de suas partes constituintes. O desenrolar e desenvolvimento
dos fluxos de objetos cabe aos processos, enquanto as fun¢des ou unidades
cabe a concentracao de conhecimentos por semelhan¢a dentro das
organizagoes.

Para Salerno (1999), processo é definido como:

Uma cooperagio de atividades distintas para a realizacio de um objetivo global,
orientado ao cliente final que lhes ¢ comum. Um processo ¢ repetido de maneira
recorrente dentro da empresa. A um processo correspondem: um desempenho,
que formaliza o seu objetivo global (um nivel de qualidade, um prazo de
entrega etc.); uma organizagio que materializa e estrutura transversalmente a
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interdependéncia das atividades do processo, durante sua duragio; uma co-
responsabilidade dos atores nesta organizagio, com relagio ao desempenho global;
uma responsabilidade local de cada grupo de atores ao nivel de sua prépria

atividade (SALERNO, 1999, p.105)

Processos transformam entradas em saidas de acordo com certas regras
e restricdes, e sao habilitados por diversas pessoas, sistemas e instalagoes,
ressalta Paim et al. (2009). Existem para entregar valor aos clientes ¢
outras partes interessadas, nio existindo de forma isolada. A saida de um
¢ sempre a entrada de outro. Vivem em um ecossistema multifacetado
e ndo sio compostos apenas de sequéncias de atividades simples. Nessa
visao holistica, questdes externas (satisfagio do cliente, niveis de servico,
qualidade, reutilizagao etc.) fazem parte do gerenciamento da mesma
forma que questoes internas: identificacio de perdas, reducio de tempo
do ciclo, simplificago de regras.

Seja qual for seu ramo de atividade, sao os processos que permitem
que o trabalho se realize, assim, independentemente da eficiéncia da
organiza¢io ou de seus funciondrios, se os usados ji estio superados,
sua sobrevivéncia estard seriamente comprometida. Ademais, (PAIN et
al. 2009) ¢ importante que os envolvidos o entendam de forma mais
detalhada possivel a fim de melhora-los continuamente.

Conforme apresentado no Quadro 1, Paim et al. (2009, p. 104)
afirmam que “além dos elementos centrais, existem alguns atributos que
contribuem para o entendimento do processo, sua classificacao e criam
implicagdes gerenciais”.

Quadro 1

Atributos do processo.

ATRIBUTO S

FINALIDADE FDF‘.MAE.-'CLAEEIFICM;J&D

Lateral, como redes nierpessoas; Informal, que emvohe
conmunicagie foemal cu inbemal; Formal, envolve squipss,
coor denador : Egruuragie il

Cal mgid 303 OU OEE0ENTaEIEE0S,

()

goo; Abidade de exe
hamenio cu monicr amento;
de controle.

Tipo de Propodsio

P S———

Gerencier, ransiormer broduZr umipr oduio ou | Prooes 30; Procesgos nalisicos; Procssmos de

F RIDCFE 4 QUTCE DROCEEE0E QOIS Ol S00I0.

dconribuigiops
Brmacio cu & conlr

Criioos; Nao oicos.

Procezacs ad hoc; Processos repefibves; Processos

normeizados; Prooessos mensurados;

Elaborado pelo autor, adaptado de Paim et al. (2009).
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Gongalves (2000) classificou os processos em categorias: de negdcios
ou clientes que sao considerados primérios pois possuem a capacidade
de gerar valor diretamente ao cliente. Caracteriza-se pela atuacio da
organizagao e sao suportados por outros processos internos, resultando no
produto ou servigo que ¢ recebido externamente. Possuem caracteristicas
tipicas de organizagdes as quais se encontram e s3o diferentes de uma para
outra.

Os processos organizacionais ou de integracio organizacional sio
centralizados e viabilizam o funcionamento coordenado dos vérios
subsistemas da organizacio em busca de seu desempenho geral,
garantindo o suporte adequado aos processos de negdcio. Geralmente
produzem resultados imperceptiveis para os clientes externos, mas sao
essenciais paraa gestao efetiva do negécio. Usualmente sao horizontais, ou
seja, criados para a coordenagao das atividades que se espalham por vérias
unidades e de suporte pois garantem o apoio necessario ao funcionamento
adequado dos processos primérios ou de negdcios.

O processo gerencial tipico de organizagoes ¢ a avaliacio da
qualidade do atendimento feita pelos clientes. Sao focalizados nos
gerentes e suas relagoes, incluem as acoes de medicao e ajuste de
desempenho da organizagio. Conforme Gongalves (2000), assim como
os organizacionais, sio considerados de informacao, decisao e suporte.
Podendo ser: vertical ao se referir ao planejamento e orcamento,
relacionando-se com a alocagao de recursos escassos; e horizontal quando
tem, como base em seu desenho, o fluxo de trabalho.

Essa categorizagao, conforme Gongalves (2000), torna-se essencial para
um melhor entendimento dos processos e suas implicagoes pois, cada vez
mais, as organizagdes estao preocupadas em agregar valor, construir um
ambiente colaborativo, estimular os funcionarios ¢ implementar ideias de
melhoria e inovagio.

Os processos apresentam duas caracteristicas importantes. Segundo
Gongalves (2000), a primeira ¢ a interfuncionalidade pois a maioria dos
processos atravessa as fronteiras das areas funcionais, sio transversais,
transorganizacionais, interfuncionais ou interdepartamentais. Também
podem ser chamados de processos horizontais pois se desenvolvem
de maneira perpendicular & estrutura vertical tipica das organizagoes
funcionais. Sendo a segunda, referente ao fato de que as organizagoes
s30 uma colegao dos fluxos de valor voltados para a satisfagao de clientes
internos ou externos.

Ressalta Dixon (2012), que a gestio por processos ¢ um dos
principais alavancadores de organizagdes publicas que devem se adaptar
as frequentes mudangas impostas por leis, legislacoes, normas etc.;
permitindo uma maior agilidade e eficiéncia na prestagao de servigos ao
cidadao. Tendo em vista, o crescente interesse das organizagdes publicas
pelo tema, ¢ necessaria, em primeiro lugar, a diferenciagao entre a ‘gestao
por processos’ da ‘gestao de processos’, para um posterior entendimento
do contexto e metodologia.

O termo 'gestio de processos’, conforme De Sordi (2012, p.24),
“apresenta-se como um estilo de organizacio e gerenciamento da operagao
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de empresas; jé a gestao por processos possui uma abrangéncia maior e
sua abordagem administrativa é de prioridade, foco e desenvolvimento do
processo de negdcio”

Jesus ¢ Macicira (2014) afirmam que tanto a ‘gestio de processos’
como a ‘gestao por processos’ tém por interesse entender as necessidades
de seus clientes e repensar 0 modo como o trabalho ¢ distribuido ao
longo de suas unidades para gerar melhores produtos e servi¢os. Porém,
enquanto a primeira foca em estruturar o gerenciamento do ciclo de vida
de um determinado processo, buscando sua evolugao constante; a outra
pressupde, além de uma alteragao organizacional, uma forma de pensar e
agir o negdcio de maneira diferente.

De acordo com De Sordi (2012), a abordagem administrativa da gestao
por processos ¢ também conhecida como abordagem sistémica para a
gestao das organizagoes, essa denominagao foi baseada e fundamentada na
Teoria Geral de Sistemas (TGS).

Na administragio, conforme De Sordi (2012), a TGS passou a
ser aplicada em fun¢io da necessidade de uma sintese e maior
integracao das Teorias Cientifica e Relagoes Humanas, Estruturalista
e Comportamental. Isso fez com que surgisse uma nova abordagem
administrativa: a abordagem sistémica para gestao das organizagoes.

Maximiliano (2012) explica que, ao contririo da Teoria Cldssica
em que a estrutura € o controle organizacionais eram rigidos, na
TGS a estrutura passa a ser flexivel e de livre escolha, ou seja, a
estrutura ¢ adaptével as atividades desempenhadas pela organiza¢io com
o objetivo de manter-se no mercado. Quanto mais flexivel a estrutura da
organiza¢ao, melhor serd sua adaptagao ao ambiente. Dessa forma, passou-
se a ter uma nova interpretagao sobre as organizagoes.

Conforme De Sordi (2012), a TGS constitui a base para a elaboragao
da teoria sobre o gerenciamento de processos organizacionais ao enfatizar
a necessidade da integracio e explicitar a interdependéncia entre as
diferentes partes da organizagao em detrimento de uma estrutura baseada
em silos funcionais. Hammer (2004) denominava os departamentos de
‘silos funcionais’, e considerava que as inovag¢oes nao deveriam ficar
limitadas a esses, mas desenvolver todos os processos, de uma ponta
a outra, passando por todos os departamentos, com uma cadeia de
atividades coordenadas e gerenciadas. Nessa mesma linha de pensamento,
Gongalves (2000, p.14) afirma que na organizagio por fungdes “(...) os
processos precisam atravessar as fronteiras entre as ‘chaminés funcionais’,
com sensivel perda de tempo, qualidade e capacidade de atendimento”.
Tal visao corrobora a perspectiva da gestio por processos, que torna a
integracdo intra e interorganizacionais fatores importantes para o alcance
de diferenciais frente A concorréncia.

Baldam, Valle ¢ Rozenfeld (2007) apresentam de maneira simplificada
o entendimento ao abordar a gestao por processos:

A evolugio ¢ a difusio da gestao por processos traz a perspectiva das organizagoes
como um conjunto de processos internos e externos que devem ser entendidos
e mapeados, de modo que as tarefas nio sejam definidas segundo a funcio
dos departamentos organizacionais, mas, sim, de acordo com as atividades que



Kelli Adriane de Carvalho, et al. Gestio por Processos: Novo Modelo de Gestdio para as Instituicoes Pitblicas de Ensino Superior

proporcionario maior valor agregado & organizagio e aos produtos/servicos
oferecidos. Assim, a racionalizac¢io contemporanea do trabalho passa a interpretar
as atividades organizacionais de maneira ampla e transfuncional, de forma que um
processo pode cruzar departamentos e solicitar diferentes servigos, com foco na

atividade que deve ser executada (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2007, p.7)

De Sordi (2012) apresenta algumas caracteristicas que diferenciam
as abordagens administrativas da organizacio funcional da por
processos. Na primeira, os profissionais possuem um papel definido e
delimitado, o treinamento serve para um ajustamento a fun¢io especifica
desempenhada, a supervisao ¢ feita por niveis hierdrquicos superpostos
e sua avaliacdo ¢ feita com base no desempenho individual. A estrutura
¢ hierdrquica e departamentalizada; as ferramentas de tecnologia da
informacio sao representadas por sistemas limitados as dreas funcionais
para os quais foram desenvolvidos; em relagio ao ambiente externo,
sua competi¢io ¢ fomentada pela pressio constante sobre clientes e
fornecedores. Com isso, o que se percebe ¢é um atrito entre as dreas
funcionais, desconfianga entre os profissionais e inseguranga no trabalho.

Na abordagem administrativa da gestao por processos, as atividades
sio complementares, apesar de cada profissional desempenhar uma
atividade e papel diferentes de acordo com seu perfil e habilidade,
gerando sinergia e interacdo entre os profissionais. A hierarquia ¢
reduzida; nio ha um comando e controle, mas uma negociagio e
colaboragio. Nio existe a figura do ‘chefe’ e o treinamento cede
lugar ao continuo processo de capacitagio visando o atendimento das
competéncias transdisciplinares adquiridas ao longo do processo. A
avaliacio nao ¢ baseada no desempenho individual do profissional, mas
sim no desempenho de cada processo, mantendo uma linha de agregacao
constante de valor ao trabalho final. Os sistemas de informagio sio
integrados permitindo a intercomunicagio entre as dreas funcionais. A
competi¢io cede lugar a colaboragao por meio de parceria de negécios
visando o bem comum. Dessa forma, a gestio por processos cria uma
expectativa de responsabilidade comum entre as redes colaborativas em
relacdo 4 transparéncia de informagdes, cooperagao mutua e confianga.

O modo funcional de sistematizar a organizacao da lugar a uma visao
horizontalizada com foco no préprio trabalho, identificando os principais
elementos a serem executados para que a institui¢ao funcione e cumpra
sua missdo. A organizagio horizontal aumenta a eficiéncia e eficicia dos
processos, além da velocidade de resposta ao mercado pelas organizagoes
(LAURINDO; ROTONDARO, 2006). Isso porque no interior de
cada processo, sio gerados fatos e dados que, junto com os obtidos
externamente a organizagao, dao origem as informagdes que auxiliam na
tomada de decisdo ¢ alimentam a produgio de conhecimento e é esse que
dard 3 organizagio capacidade necessdria para a agio ¢ inovagio (BRASIL,
2009).

Para Hammer (2004), 2 mudanga de uma organizagao tradicional para
processos ¢ dificil pois os individuos tém que aprender a pensar de uma
nova maneira, revigorada e sistémica, compreendendo melhor o negécio,
assumindo mais responsabilidades e trabalhando em equipe. Em sintese,
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é necessario que haja participagao, envolvimento e comprometimento de
todos para com os objetivos da organizagao na busca da satisfagao do
cliente e do consequente aumento da competitividade em uma sociedade
cada vez mais globalizada e dinmica.

Pradella, Furtado ¢ Kipper (2012, p.6) conceituam a gestio por
processos como “‘um enfoque sistémico de projetar ¢ melhorar de
forma continua os processos organizacionais, por pessoas devidamente
capacitadas e trabalhando em equipe, unindo capacidades tecnoldgicas
e inovadoras, com o objetivo de agregar valor para o cliente”. Tendo
em vista que os valores agregados passam por transformagoes ao longo
do tempo, os processos tém necessidade de evoluirem ao longo de sua
vida com o propdsito de manter o cliente satisfeito, acrescenta Fiel Filho
(2010).

No Manual de Gestao por Processos do Ministério Publico Federal
(BRASIL, 2013), a gestao por processos ¢é conceituada como uma
abordagem sistematica de gestao que trata de processos de neg6cios como
ativos, que potencializam diretamente o desempenho da organizacao,
primando pela exceléncia organizacional e agilidade nos negdcios. Isso
envolve a determinagio de recursos necessirios, monitoramento de
desempenho, manutencio e gestao do ciclo de vida do processo. Fatores
criticos de sucesso estio relacionados a como mudar as atitudes e
perspectivas de pessoas em avaliar o desempenho dos processos das
organizagoes. Permite a analise, deﬁnigéo, execucao, monitoramento e
administragao, incluindo o suporte para a interacdo entre pessoas ¢
aplicacoes informatizadas diversas. Destaca que as regras de negdcio
da organizagdo, travestidas na forma de processos, sejam criadas e
informatizadas pelas préprias areas de gestao, sem interferéncia das areas
técnicas. O propdsito desses sistemas é padronizar processos corporativos
e ganhar pontos em produtividade e eficiéncia.

Para Laurindo ¢ Rotondaro (2006), a gestao por processos pode ser
entendida como um enfoque de desenvolvimento organizacional que
tipicamente objetiva alcancar melhorias qualitativas de desempenho na
gestao, tomando uma visao objetiva e sistémica das atividades, estruturas
€ recursos Necessarios para cumprir os objetivos criticos do negdcio.

Gestdo por Processos nas Instituicoes Priblicas

As IPES tém procurado “adotar os novos modelos de gestao aplicados
em empresas privadas no intuito de melhorar a qualidade de seus
servicos” (CUNHA, 2012, p.7). Por trabalharem com uma atividade de
producao de conhecimento, torna-se ainda mais relevante o trabalho por
processos, “uma vez que a sequéncia de atividades nem sempre ¢ visivel,
nem pelo cliente, nem por quem realiza essas atividades” (GONCALVES,
2000, p. 14). Além disso, segundo Fiel Filho (2010), por se tratarem de
organizagoes que trabalham com recursos escassos em relagiao a demanda
exigem uma maior capacidade de gestdao. Assim, faz-se necessiria uma
gestd0 Por processos, para que esses possam gerar produtos/servigos que
atendam as expectativas e necessidades dos cidadaos.
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Porém, quando se pretende uma mudanga para uma gestio por
processos nas institui¢des publicas, além das dificuldades igualmente
encontradas nas empresas privadas, outros fatores devem ser levados em
consideracdo, dentre os quais a burocratizagio ¢ o distanciamento do
cidadio (FIEL FILHO, 2010).

Biazzi; Muscat (2007) afirmam que esse cendrio de lentidio
administrativa e servicos que nao satisfazem a populagio decorre
de uma gestao fundamentada em estruturas excessivamente rigidas e
hierarquizadas. De forma geral, os processos de trabalho nas instituicoes
publicas brasileiras caracterizam-se pelo apego exagerado as normas,
sem que haja um questionamento das rotinas de trabalho. Além disso,
conforme Junquilho (2004), verifica-se no setor publico brasileiro
uma forte resisténcia a controles formalizados e avaliagdes formais de
desempenhos. Por isso, conforme Biazzi; Muscat; Biazzi (2011), os
projetos de melhoria devem levar em conta as caracteristicas especificas
do setor publico — dentre as quais se destacam hierarquias rigidas, énfase
em mudancas de curto prazo e na diregio politica. Para Vaz (2008, p.3),
a Gestao por Processos ¢ um “excelente instrumento para reverter a
tendéncia a constitui¢ao de burocracias autocentradas no setor ptiblico”,
na medida em que os processos precisam estar direcionados para atender
as demandas dos clientes, internos ou externos. Entretanto, ressalva que,
no setor publico, hd grande risco de insucesso das iniciativas de redesenho
de processo devido as caracteristicas do setor — empecilhos legais, falta de
recursos, incertezas politicas e descontinuidade administrativa.

Segundo Biazzi, Muscat e Biazzi (2011), para o alcance do &xito na
gestao por processos, em especial nas IPES, ¢ importante preparar a
organizagao publicas para a interven¢ao, com uma compreensio correta
de objetivos a serem alcangados e o comprometimento de todos.

Gestdo por Processos nas IPES

Atualmente a sociedade brasileira vem buscando servicos melhores
e que atendam aos interesses da populagio de forma transparente.
Inseridas nesse contexto encontram-se as Institui¢oes Publicas de Ensino
Superior (IPES) que tém por objetivo desenvolver ¢ disseminar o
conhecimento. Essas Institui¢coes sio mantidas pelo Governo e sio
classificadas pelo Ministério da Educacio (MEC) como: universidades,
centros universitdrios e faculdades. Existem ainda outras denominagoes,
como institutos superiores, escolas superiores e faculdades integradas. As
institui¢des publicas sao criadas e mantidas pelo poder publico nas trés
esferas - federal, estadual e municipal. (BRASIL, 2006).

Paraasobrevivéncia daeducagao e prestagao de um servigo de qualidade
¢ necessirio um relacionamento adequado entre sociedade e instituigoes
de ensino superior, permitindo que a organizagao se adapte as mudangas
e se ajuste as necessidades sociais. Marcovith (1998, p.22) afirma que “sao
as transformagoes mundiais em todas as areas de atividade humana, que
devem mover as estratégias académicas”.
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Conforme Pessoa (2000), as IPES possuem um enfoque sistémico
pois se constituem em um conjunto de processos que sao alimentados
considerando as principais entradas pessoas, informagdes, recursos
tecnoldgicos que por meio do processamento resultam em saidas produtos
e servigos como por exemplo: produgio cientifica, formagio profissional)
em um constante ciclo de realimentacao, sofrendo influéncias do
ambiente externo.

De acordo com Vieira e Vieira (2004), as universidades federais
brasileiras primam por estruturas organizacionais extremamente
burocraticas, tanto no campo administrativo como no campo académico,
tornando as trés dimensdes da atividade académica universitaria — ensino,
pesquisa e extensiao — reféns da burocracia, submetida a normas e
dependéncias muitas vezes desnecessarias, produzidas pelas estruturas
piramidais de apoio.

Para Silva Jr. (2000), tudo parece indicar que, a0 longo dos séculos, as
universidades foram estruturadas para mudar lentamente, como forma de
perenizar suas atividades. Diferente do cendrio mundial, a universidade
mostra-se estdtica e se acomoda, limitando- se a repeti¢ao. Corroborando
com esse pensamento, Vieira e Vieira (2004) afirmam que o grande
impasse no processo de mudanca nas universidades publicas esta na
resisténcia explicita e velada a4 qualquer cogitacio de transformar as
realidades arcaicas que dominam as institui¢oes publicas de ensino
superior. Apontando trés razoes para esse comportamento: o medo a
mudanga; 0s interesses pessoais; € a prote¢ao corporativa.

Sendo assim, as IPES passam por um periodo que exige mudangas
capazes de torna-las mais dgeis e flexiveis para cumprir sua funcao social
com eficiéncia. Para tanto, conforme Pessoa (2000), ¢ necessario que
estejam ajustadas as novas formas de gestao e préticas administrativas, que
atendam a necessidade de informagoes e conhecimento que ¢ criada pelas
transformagées politicas, econOmicas, sociais e tecnolégicas.

Para que haja esse ajuste as novas forma de gestdo e préticas
administrativas ¢ importante o comprometimento de todos os envolvidos
na organizagao das IPES. Assim, as pessoas do nivel estratégico, tatico e
operacional participam do planejamento, das propostas e da execugao de
mudangas para atendimento das demandas atuais.

Para Vieira e Vieira (2004), a mobilizacio das comunidades
universitarias as mudangas estruturais, organizacionais, académicas
e, principalmente, de comportamento - passando de uma cultura
burocratica a4 outra pés-burocratica — ¢ o grande passo no caminho
da reestruturagao. Universidades estruturadas em faculdades, centros,
institutos, decanatos, departamentos, escolas, colégios, comissoes,
coordenagoes, nucleos e outras formas funcionais tendem naturalmente
a se constituir em organismos burocraticos de alta densidade e dispersao
de poder.

O alinhamento das organizagées, tanto privadas como publicas, com a
metodologia da gestao por processos nao ¢ imediata, pois envolve pessoas,
comunicagdes de vérios tipos e mudancas. Segundo Miiller (2003), a
quebra de paradigmas hd muito tempo enraizados na cultura executiva
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necessaria para o enfoque na gestao por processos pode ser encarada como
um dos principais desafios das organiza¢oes modernas.

Como geradora de conhecimentos e saberes, as institui¢des de educagao
superior brasileiras, em particular as universidades, tém enfrentado
constantes desafios de gestio e de busca de formas mais eficientes
e eficazes de atuagio provocados por mudancas no ambiente. Entre
os motivadores da mudanga estio aspectos relacionados a politica
educacional, as demandas do setor produtivo, as flutua¢oes na demanda
por cursos e as renovadas necessidades e expectativas dos discentes
(MEYER JR; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012). Segundo Bolzan
(2006), no ambiente interno das universidades, a busca pela qualidade
¢ um dos caminhos trilhados pela gestao para melhorar os processos
académicos e administrativos como contribui¢ao a solucao dos graves
problemas que envolvem a gestao universitaria.

Dessa forma, afirmam Biazzi; Muscat; Biazzi (2011), a implementagio
da gestao por processos nas IPES deve ser utilizada com o objetivo
de planejar e executar melhor as atividades pela defini¢io adequada de
responsabilidades, uso dos recursos de modo mais eficiente, realizacao de
prevencao e solugao de problemas, eliminagao de atividades redundantes,
aumentando a produtividade, com agregacio de valor a prestacao de
servigos ao cidadao.

Algumas institui¢oes publicas tém utilizado a metodologia da gestao
por processos para uma maior eficiéncia e eficicia dos seus servigos
prestados. Como ¢ o caso da Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestao de Minas Gerais que utilizou o Guia para Melhoria de Processos
do Governo de Minas Gerais (BRASIL, 2011) na aplicagio de um estudo
a respeito dos processos de emissao de carteira de identidade e de emissao
de atestado de antecedentes criminais. Esse estudo chegou a conclusao
que:

As iniciativas no sentido de reestruturar os processos de trabalho viabilizaram a
melhoria do clima organizacional e, em certa medida, o maior envolvimento dos
funciondrios na execugao das a¢des de melhoria. Portanto, foi possivel perceber a
importincia de repensar a forma como a administragio publica funciona e buscar

aprimorar-se (FERREIRA et al., 2014, p. 24).

Outro estudo interessante que objetivou a melhoria dos processos
criticos teve aplicagio na Coordenacio do Curso de Graduagao da
Universidade Federal da Paraiba. Os processos criticos priorizados
foram “matricula” ¢ “montagem de blocagem”. Apds o mapeamento dos
processos e as propostas apresentadas do estudo para agilizar o andamento
dos processos criticos, Salgado et al. (2013, p.166) chegaram a conclusio
de que “a gestao por processos pode ser aplicada em institui¢des publicas,
trazendo beneficios para a organizagio” (SALGADO et al. 2013, 166).

Atualmente, a iniciativa que mais se destaca ¢ estd sendo utilizada
como modelo de redesenho e gerenciamento de processos nas Instituigoes
Federais de Ensino Superior ¢ a implantag¢ao de unidade organizacional
especifica de projeto na Universidade Federal do Rio Grande do
Sul (UFRGS). Segundo Brodbeck et al. (2013), trata-se de uma

unidade relacional, normativa e coordenadora, que prescreve métodos e
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ferramentas que orientam a gestao por processos na organizagao, atuando
nos niveis estratégico, tatico e operacional.

Dentre os propdsitos alcancados do EP, conforme afirma Brodbeck
et al. (2013), estd a criagao de uma metodologia de implementagiao da
Visdo por processos na Instituicao, que contempla o Gerenciamento de
Processos de Negécios (BPM), e envolveu o relacionamento dos processos
com estratégias, mapas de contexto, macrofluxos dos processos finalisticos
e de apoio.

A capacitagao dos servidores foi um passo importante para
implementacio da metodologia do EP e dissemina¢io da cultura de
processos na Institui¢io. Segundo Brodbeck et al. (2013, p.5), “como
resultado dos cursos, o EP recebe os diagramas as is especificos de
cada unidade, mapeados no padrio estabelecido pelo EP, os quais sao
publicados na drea de Processos do Portal do Servidor, validados pelos
usudrios e com a lista de oportunidades de melhorias”.

O primeiro processo critico diagramado foi o de Compras, tendo em
vista que apresentou problemas em vérios relatérios da auditoria em
relagao ao tempo de execucdo, a eficacia e a utilizagao dos recursos e,
principalmente, pela falta de padronizagao. Correlato a isso, padroes,
métodos e ferramentas foram sendo desenvolvidos para orientar a gestao
dos processos da Instituigao.

A apresentacio do EP da UFRGS ¢ essencial para demonstrar a
importincia de sua implementa¢io como impulsionador na proposi¢ao
de melhorias na gestao e disseminador da visao e cultura de processos,
além de proporcionar capacitagao continua dos servidores. A metodologia
e os resultados positivos apresentados pela Institui¢ao tem demonstrado
melhorias na eficiéncia e eficicia dos processos que fizeram com que
a Universidade de Brasilia (UnB) se interessasse pelo tema, buscando
estabelecer parceria com a UFRGS com o intuito de implantar e
disseminar a gestao por processos.

Conclusao

O objetivo deste trabalho foi o de apresentar um panorama de gestao
por processos e a sua adog¢ao em Institui¢des Publicas de Ensino
Superior do Brasil. A ado¢ao desse modelo permite uma transparéncia e
conhecimento dos procedimentos de execugio dos processos, permitindo
o alcance do objetivo das organizagoes publicas de prestar um servigo de
qualidade, em menor tempo, focado nos clientes internos e externos.
Sendo as IPES, responsaveis pela geracio de conhecimentos, ¢ de
suma importincia que esteja preparada para acompanhar as mudangas
culturais e tecnoldgicas constantes. Por serem agentes transformadores,
essas Instituigdes, ao institucionalizar a gestao por processos, torna-se um
exemplo a ser seguido, embora cada organizagao tenha sua peculiaridade.
Diante deste estudo, constatou-se que o campo da gestao por processos,
por ser um assunto recente, torna-se um ambiente vasto e interessante
a ser explorado, e que ha poucos trabalhos com rigor académico que
abordam a adogao dessa forma de gestao pelas Instituicoes Publicas de
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Ensino Superior. Sendo assim, este trabalho contribui também com a
literatura por meio de um estudo tedrico que podera servir de base para
novas pesquisas.

Para um aprofundamento em relagio ao tema de implementagao
do modelo de gestao por processos, sugere-se como pesquisas futuras:
descrever os casos de sucesso das IPES que adotaram o modelo de gestao de
processos; estudar os modelos existentes de aperfeicoamento de processos;
proposi¢ao de novos modelos; identificar as metodologias utilizadas para
a modelagem de processos etc.

Por meio deste estudo, identificou-se que o modelo de gestao
comumente adotado nessas Institui¢oes ¢ tradicional, ou seja, apresenta
uma departamentalizagdo, rigidez, hierarquia e burocracia; fatores
dificultadores para a inovagao e o aperfeicoamento dos processos. Porém,
com a implementagao da gestao por processos ¢ possivel a reformulagao
desse contexto cultural baseado em fungoes.
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