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Resumo

O objetivo principal desta pesquisa foi analisar os fatores que interferem na gestdo de
processos de trabalho em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior. A pesquisa,
quantitativa, analisou dados coletados por meio de survey aplicada a servidores técnico-
administrativos da Universidade Federal do Ceara, com uma amostra composta por 78
individuos. Os resultados confirmaram as hipdteses relativas aos beneficios e facilitadores a
gestdo de processos. Foi rejeitada a hipdtese relativa as barreiras, tendo em vista que 0s
servidores aparentam ser indiferentes quando as dificuldades apresentadas na pesquisa.
Verifica-se que a gestdo de processos € vista como uma intervenc¢do positiva na administracao
publica e que ha receptividade dos servidores a fim de que a desburocratizacdo possa tornar-
se rotina de gestédo, atendendo de forma satisfatdria os clientes das instituicdes.
Palavras-chave: Gestdo de processos, Desburocratiza¢ao, Universidade.
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1. Introducéo

O inicio desde século foi marcado por mudangas nas organizagfes. Elas
reestruturaram os processos de trabalho, o tipo de recursos humanos necessarios, a forma de
tratamento e disseminacdo das informacOes, alavancados principalmente pelo uso de
tecnologias computacionais para realizacdo de suas atividades. A organizacdo publica ndo
ficou isenta deste processo, apesar de seu atraso tecnoldgico. As organizagdes publicas
procuram alcancar a modernizacdo dos servicos, através de sérias modificacbes, que
influenciam no oferecimento de servigos e na forma como ela é encarada pela populacéo, que
exige atendimento com qualidade e agilidade (TAIT, 2000).

A realidade brasileira aponta para o despreparo com que é tratada a qualidade do
servico publico, em todas suas dimensdes. As teorias administrativas parecem ndo andar lado
a lado com os gestores, fazendo com que a maquina publica se desvie de seus reais objetivos,
comprometendo os resultados que deveriam refletir, positivamente, na sociedade (SILVA,
PERIOTTO, 2007).

Nesse contexto, a gestdo por processos surge como uma metodologia consolidada
tanto na iniciativa privada como nas organizacGes publicas, a fim de alcancar melhores
resultados através do aperfeicoamento dos processos de trabalho. Nesse modelo, todos os
servidores desempenham acdes de forma continua, que envolvem conhecer, analisar, mudar e
monitorar as rotinas de trabalho (MPF/PGR, 2013).

Apresenta-se processo como um conjunto integrado e sincrénico de insumos,
infraestruturas, regras e transformac@es, que adiciona valor as pessoas que fazem uso dos
produtos e/ou servicos gerados. Essa visdo reforca a ideia de que processos possuem 0
compromisso de satisfazer as necessidades dos clientes, no caso do servigo publico, os
cidadédos (MPOG, 2011).

Para Paim et al (2009), a gestdo de processos trata de um conjunto articulado de
tarefas permanentes para projetar e promover o funcionamento e o aprendizado da
organizacdo no que diz respeito a seus processos de trabalho. Dessa forma, a gestdo de
processos é vista como um modelo de gestdo que possui ferramentas para modernizar e
melhorar a qualidade do servico prestado ao cidadéo.

A maioria das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) passam por
dificuldades pelo fato de estarem vinculadas as imposicGes burocraticas na legislacao
brasileira (LORENA, 2015). De acordo com Oliveira, Kamimura e Tadeucci (2011), por mais
que o ambiente universitario seja visto como um local de desenvolvimento de inovagGes e
geracdo de conhecimentos, ndo se observa 0 mesmo para 0S processos administrativos e
decisorios.

Dessa forma, tais organizacfes necessitam buscar um modelo de gestdo que viabilize
uma atuacdo gerencial facilitadora de processos organizacionais, tornando-se mais ageis e
acompanhando o ritmo das mudangas sociais (LORENA, 2015).

Diante do exposto, este estudo pretende responder o seguinte questionamento: que
fatores interferem na gestdo de processos de trabalho em uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior?

Na busca de respostas para o problema central da pesquisa, o objetivo geral é analisar
os fatores que interferem na gestdo de processos de trabalho em uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior. Foram formulados os seguintes objetivos especificos:

1. Analisar os beneficios percebidos pela gestdo de processos de trabalho;

2. Analisar as barreiras para a gestdo de processos de trabalho;

3. Analisar os facilitadores para a gestdo de processos de trabalho.

Foram elaboradas as seguintes hipdteses relacionadas a cada um dos objetivos
especificos da pesquisa:



1. O uso dos manuais de procedimentos garante melhor desempenho e eficiéncia no
trabalho realizado, com foco no cliente;

2. As barreiras existentes na gestdo de processos dificultam o uso dos manuais de
procedimentos pelos servidores da institui¢o;

3. Com as informacdes e ferramentas adequadas, os servidores passam a utilizar mais
0s manuais de procedimentos, melhorando a gestéo de processos.

O estudo se justifica por poder contribuir para melhorias nas relacdes de trabalho e no
desempenho da instituicdo publica através de um melhor conhecimento do perfil dos
servidores, ajudando a levantar informacdes sobre a realidade das Instituicdes Federais de
Ensino Superior que, como fontes geradoras do conhecimento, devem estar contextualizadas
em relacdo as mudancgas organizacionais. Isto poderd proporcionar politicas de gestéo
adequadas, buscando garantir a evolug&o e profissionalizacdo da administragdo publica.

Virias iniciativas conduzidas no Governo relacionadas a gestdo de processos de
trabalho carecem de integracdo, dificultando ou impossibilitando o compartilhamento de
resultados nos moldes de cadeias de valor intra e entre instituicGes. Isto traz consequéncias
para a execugdo com sucesso de iniciativas como a simplificagdo do atendimento ao cidaddo e
o alinhamento da visdo de processos a de dados (MPOG, 2011).

Desde 2005, com a criagdo do Programa Nacional de Gestdo Puablica e
Desburocratizacdo (GESPUBLICA), o governo federal brasileiro ratifica a necessidade de
acOes de melhoria na qualidade dos servicos publicos prestados aos cidaddos e aumento da
competitividade do pais. Nesse sentido, uma das vertentes de acOes adotadas tem sido a
melhoria dos processos e normas, através da simplificacdo dos mesmos. Salienta-se que, além
do desenvolvimento dessas acBes nas diferentes instituicdes publicas, espera-se que o
conhecimento seja multiplicado e que os servidores sejam capacitados (MPOG, 2006).

Isso corrobora para a necessidade da padronizacdo de processos e uso de manuais de
procedimentos que, conforme Oliveira (2005), descreve os papéis desempenhados pelos
diferentes departamentos e padroniza os procedimentos envolvidos na execucdo de tarefas,
possibilitando adequacédo, coeréncia e continuidade nas atividades, com efetivo crescimento
na eficiéncia e eficacia dos trabalhos, aprimorando os sistemas de autoridade da instituicdo e
aumentando a predisposi¢do do pessoal em assumir responsabilidades.

Para fins metodoldgicos, realiza-se uma pesquisa analitica de natureza quantitativa,
através da analise de dados primarios coletados por meio de survey aplicada a servidores
técnico-administrativos da Universidade Federal do Ceara.

O artigo esta estruturado em cinco topicos, incluindo esta introducdo. A seguir,
apresenta-se a revisdo da literatura, tratando da conceituacdo de gestdo de processos e
manuais de procedimentos na administracdo publica. Na metodologia sdo apresentados o
enquadramento metodologico e os procedimentos para coleta e analise dos dados, sendo
seguida pelos resultados da pesquisa. No ultimo topico, apresentam-se as consideracdes finais
do estudo.

2. Referencial tedrico

Nessa secdo serdo abordados os temas gestdo de processos e desburocratizagdo do
servico publico para a descricdo e analise do fendbmeno pesquisado. Também sdo
apresentados estudos empiricos anteriores acerca da tematica estudada.

2.1 Gestéo de processos

Processo ¢ qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona
valor a ele e fornece um output a um cliente especifico. Olhando de outra maneira, 0s
processos de trabalho sdo atividades coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e

tecnologia (GONCALVES, 2000). Para o autor, processo de trabalho pode ainda ser definido
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como qualquer trabalho que seja recorrente, afete algum aspecto da capacitacdo da
organizagdo, podendo ser realizado de maneiras distintas e com resultados diferentes em
termos da contribuicdo que pode gerar, seja em relacdo a custo, valor, servi¢co ou qualidade,
envolvendo a coordenacdo de esforgos para a sua realizacao.

A Gestdo de Processos de Negdcio (BPM), surgiu no inicio do da década de 90 apds o
crescimento do interesse na Gestéo de Processos de Reengenharia (BPR). As ligdes dos casos
de sucesso e de fracasso de implementacdo nessa area mostram que a abordagem
revolucionéria da reengenharia foi sendo suavizada, o que possibilitou o nascimento e o
crescimento das pesquisas em Gestdo de Processos de Negocio (MELAO; PIDD, 2000). E
importante comentar que o BPR busca uma mudanga revolucionaria nos processos de
trabalho, produzindo uma ruptura completa entre o antes e o depois da intervencéo. Ja o seu
descendente BPM atua de forma mais prética, incremental e continua. (AALST; HOFSTEDE;
WESKE, 2003)

De acordo com Luo e Tung (1999) uma organizacao pode ser vista como uma série de
processos interrelacionados desenhados com o objetivo de atender as metas organizacionais
estabelecidas. Segundo o Guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio - Corpo
Comum de Conhecimento (BPM CBOK):

“Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM — Business Process Management) é uma
disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizagdo com
expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a ponta. BPM
engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papeis, politicas,
métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho,
transformar e estabelecer a governanga de processos” (ABPMP, 2013).

A adocdo de BPM requer a difusdo de sua importancia e o estabelecimento de um
conjunto de servicos e metodologias, ferramentas e técnicas fundamentais no ciclo de vida da
gestdo de processos. Inicia-se com a modelagem, anélise e redesenho de processos, passando
em seguida para uma mudanca no modo a qual uma organizacdo executa e melhora suas
operacdes (ROSEMANN et al, 2009).

Se as organizacOes sdo compostas por processos, faz todo sentido analisa-las através
da Otica da gestdo de processos. Isso valida o uso do BPM nas organizagdes, pois essa
ferramenta trata de direcionar e orientar as instituicbes e suas ferramentas de gestédo,
reduzindo a sua dependéncia em estruturas funcionais e territoriais (ABPMP, 2013).

Mas por que € importante reduzir a dependéncia das organizacbes das estruturas
funcionais? Segundo Lizarelli et al (2006), ao priorizar as fungdes de cada departamento da
empresa, em detrimento dos processos essenciais, as empresas executam pedacos
fragmentados dos processos de trabalho. Para corrigir esses problemas o autor afirma que a
gestdo por processos organizacionais possui, pelo menos, trés pontos de clara divergéncia das
funcdes tradicionais: empregam objetivos com foco no cliente, 0s recursos sao organizados de
forma a produzir um trabalho completo e a informacdo segue diretamente para onde é
necessaria.

O investimento que organizagdes tém realizado em iniciativas de Gestdo de Processos
de Negodcio (Business Process Management — BPM) tem levado a transformacoes
significativas nas mesmas, tais como aumento da eficiéncia operacional, oferta de novos
servigos, automacdo de processos, melhoria de performance e praticas de conformidade
(Rosemann et al, 2009).

Benedictis, Amaral e Rozenfeld (2004) afirmam que a modelagem de processos de
negocios possibilita entender como os trabalhos sdo realizados, considerando o fluxo de
atividades e informac6es da organizacao, uniformizando o entendimento e 0s procedimentos
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de trabalho através da integracdo, analise e melhoria dos fluxos de informacdo, além de
documentar os processos que integram as diferentes areas da instituicéo.

No entanto, 0 avanco da gestdo de processos € parcialmente prejudicado pelo fato de
que o BPM, enquanto disciplina, ainda ndo encontrou um local ou &rea que a represente,
sendo comum que suas iniciativas sejam conduzidas de forma isolada dentro da organizacao,
faltando sinergia e com limitacdo de retorno sobre os investimentos em BPM. Tais préaticas
fragmentadas dificultam os esfor¢os, impedindo a consolidacdo dos beneficios oferecidos pela
Gestdo de Processos e trazendo baixa credibilidade (ROSEMANN et al, 2009).

Na perspectiva do servi¢o publico, o Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo
constatou que as Varias iniciativas conduzidas no Governo relacionadas a gestao de processos
de negocio carecem de integracdo, dificultando ou impossibilitando o compartilhamento de
resultados nos moldes de cadeias de valor intra e entre instituicdes (MPOG, 2011).

Dessa forma, € necesséria a integracao entre gestdo estratégica e gestdo por processos
como condicdo essencial para o sucesso de ambas as abordagens nas instituicoes
governamentais. O cumprimento das metas definidas é consequéncia direta da modernizacao
dos processos que passam a atingir um novo nivel de desempenho. Uma estratégia somente
pode ser bem-sucedida pela transformacdo dos seus processos organizacionais (MPF/PRG,
2013).

2.2 Desburocratizagdo no servigo publico

Toda organizacdo desenvolve, no seu cotidiano, inimeras atividades rotineiras, que
levam a producdo dos mais variados resultados na forma de produtos e servigos. Tais
atividades, devido a sua natureza e a dos resultados gerados, podem ser enquadradas na forma
de processos organizacionais que, de forma integrada, trabalham no sentido de promover a
consecucdo dos objetivos principais da organizacdo, diretamente relacionados a sua missao
(MPOG, 2006).

Os processos organizacionais geralmente produzem resultados imperceptiveis para o0s
clientes externos, mas sdo essenciais para a gestdo efetiva do negdcio. A primeira
caracteristica importante dos processos ¢ a interfuncionalidade. Embora alguns processos
sejam inteiramente realizados dentro de uma unidade funcional, a maioria dos processos
importantes das organizaces, especialmente processos de negdcio, atravessa as fronteiras das
areas funcionais (GONCALVES, 2000).

Os gestores e servidores publicos que aceitaram transformar as antigas estruturas
burocraticas, o departamentalismo e o corporativismo implantando politicas e metodologias
que viabilizem uma administracdo moderna voltada, que atenda aos interesses dos cidadaos,
encontraram uma oportunidade para reavivar as suas conviccdes e reforcar as suas posicoes
com a era da informacéo e com o uso das novas tecnologias (COELHO, 2001).

Os elos entre a administracdo e a ciéncia da informag&o, no contexto das organizagoes,
geralmente se encontram encapsulados em diversas discussfes, no meio das quais estd a
gestdo por processos. Nesse sentido, encontra-se o desafio de elaborar uma sintese conceitual
entre 0 modelo burocratico e modelos mais gerencialistas que permita a modelagem das
organizagbes do servigo publico segundo as necessidades de seus usuarios, tendo como
condicionantes a evolucdo social e tecnologica em curso, e a capacidade de por tais
ferramentas em prética, tendo em vista os substratos cultural-institucional, politico,
econdmico e sociotécnico vigentes (CAPUANO, 2008).

O desafio do administrador publico ¢ implementar um modelo de gestdo que minimize
custos, racionalize e elimine entraves, reduza o tempo de resposta as demandas externas e
internas dos 6rgdos, atendendo ainda as expectativas da sociedade (OLIVEIRA NETO, 2004).

De acordo com o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (2006), o
Programa Nacional de Desburocratizacdo, criado em 1979, explicitou a necessidade do
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Estado em combater os excessos das exigéncias formais, muitas vezes, desnecessarias que
atrasam ou muitas vezes impedem os cidaddos de receberem servicos e terem seus direitos
garantidos. Por esse motivo, foi criado em 2005, o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo, que ratificou a necessidade de agdes voltadas a desburocratizagdo na
busca da melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados aos cidadaos e no aumento da
competitividade do Pais (MPOG, 2006).

Homburg (2004) conceitua a Nova Gestdo Publica (NPM) como um conjunto de
estratégias e taticas que procuram melhorar a capacidade dos 6rgdos de governo e suas
entidades colaboradoras para produzir resultados mediante a reinvencdo do governo. O autor
observa que o paradigma tradicional (weberiano) de administragdo publica tem sido criticado
desde os anos 1970 pelo seu desempenho insatisfatério, na préatica, e que a intensificacdo do
ressentimento dos cidaddos com o servi¢co publico coincidiu com o desenvolvimento
académico de teorias econémicas, como 0 neoinstitucionalismo, e teorias administrativas
ancoradas na ciéncia politica (HOMBURG, 2004; CAPUANO, 2008).

A desburocratizacdo possui dois focos principais. Um deles estd voltado a
desregulamentacdo de normas que interferem de maneira exagerada nas relacfes de direito e
obrigacBes entre Estado e cidaddo. O segundo busca a simplificacdo de processos,
procedimentos, rotinas e atividades, a fim de gerar fluxos que agreguem valor ao servigo
prestado pelo Estado (MPOG, 2006).

O Decreto n° 6.932/2009, que dispbe sobre a simplificacdo do atendimento publico
prestado ao cidaddo, apresenta, entre as diretrizes que os 6rgaos do Poder Executivo Federal
devem seguir nas relagcbes com o cidaddo, a racionalizacdo de métodos e procedimentos de
controle, a eliminacdo de formalidades cujo custo econdmico ou social seja superior ao risco
envolvido e a aplicacdo de solucBes tecnoldgicas que visem a simplificar processos e
procedimentos e a propiciar melhores condicGes para o compartilhamento das informacdes.

Com a necessidade do fortalecimento da transparéncia na gestdo dos recursos
publicos, aumenta a responsabilidade dos gestores em corresponder aos anseios da sociedade
que clama por mudancas sustentaveis, cumprindo leis e normas, principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Ferramentas estas que servem para
facilitar a gestdo transparente, eficiente e voltada para o interesse publico (OLIVEIRA NETO,
2004).

Os processos sd0 um instrumento que permite aproximar diretrizes estratégicas e
executores do trabalho nas instituicdes publicas, permitindo o alcance de objetivos. O foco no
cidaddo faz com que o setor publico oriente seus processos ao atendimento das necessidades
deste agente e os prestadores de servico do Governo devem ter seus processos modelados,
automatizados e geridos, provendo maior controle e qualidade as iniciativas desempenhadas
(MPOG, 2011).

No Brasil, um dos problemas de dificil solucdo é a predominancia de uma gestdo
fundamentada em estruturas com excessivos niveis hierarquicos e departamentos que geram
lentiddo administrativa, comunicagdo formal, burocrética, além de servigos e produtos que
ndo satisfazem a populacdo. Contra esse problema, a administragio moderna sugere o
gerenciamento de processos. Esse enfoque de gestdo defende que a organizacgdo deve mudar a
forma de pensar, abandonar a visdo de estrutura departamentalizada e concentrar a atengéo
nos processos (DANTAS; QUEIROZ; QUEIROZ, 2010).

A gestdo por processos surge como uma metodologia consolidada tanto na iniciativa
privada como nas organizagdes publicas, a fim de alcangar melhores resultados através do
aperfeicoamento dos processos de trabalho. Nesse modelo, todos os servidores desempenham
acOes de forma continua, que envolvem conhecer, analisar, mudar e monitorar as rotinas de
trabalho. Por isso, ¢ necessaria a conscientizacdo e a mobilizacdo de todos os envolvidos

(MPF/PGR, 2013).
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Constatou-se que as varias iniciativas conduzidas no Governo relacionadas a gestao de
processos de negocio carecem de integracdo, dificultando ou impossibilitando o
compartilhamento de resultados nos moldes de cadeias de valor intra e entre instituicoes
(MPOG, 2011). Em relagdo a gestdo de processos, uma pesquisa aplicada em Instituicdo
Publica de Nivel Superior observou que a existéncia de questdes burocraticas ndo apenas
interfere na agilidade dos processos, como também limitam a imediata aplicacdo das
propostas de melhoria sugeridas. Entretanto, a modelagem de processos de negdcio
demonstrou-se aplicavel como instrumento de gestdio e melhoria de processos
(MUCKENBERGER et al, 2013).

Dessa forma, percebe-se a importdncia da gestdo de processos nas instituigdes
governamentais como fator diferencial para modernizacdo e melhoria do trabalho, com foco
nos clientes internos e externos e de uma gestdo que atende o principio da eficiéncia, uma das
premissas do servico publico.

2.3 Estudos empiricos anteriores
Diante da relevancia das tematicas estudadas, diversos estudos com diferentes

perspectivas foram desenvolvidos. A Figura 1 destaca alguns destes estudos empiricos.

Autor (ano) Objetivo Principais resultados
DANTAS; Descrever e avaliar a gestdo de | Os resultados preliminares permitiram a identificacdo e o
QUEIROZ; processos numa unidade de um | mapeamento de todas as atividades da unidade. A analise
QUEIROZ 6rgdo publico. realizada resultou na necessidade de atualizar 48% dos
(2010) processos, o que foi fundamental para a compreensdo das
atividades e a identificacdo dos pontos de melhoria.
SANTOS; Analisar a relagdo existente entre | Constataram-se fatores que s&o singulares ao Setor
SANTANA; | Fatores Criticos de Sucesso (FCS) | Publico, demonstrando barreiras e facilitadores além
ALVES frequentemente encontrados na | daqueles encontrados na literatura tais como, burocracia
(2012) literatura e fatores enfrentados nas | e cultura do setor publico, legislacdo, integracdo entre 0s
iniciativas de Gestdo de Processos | 6rgdos do setor puablico, histérico de falhas em projetos
de Neg6cio (Business Process | de melhorias e descontinuidade dos projetos por causa da
Management - BPM) no Setor | troca de governo.
Publico.
MUCKENBE | Verificar a aplicabilidade do|Foi possivel observar a existéncia de questdes
RGER et al gerenciamento de processos de |burocraticas da IES que ndo apenas interferem na
(2013) negdcio (BPM) na gestdo de um | agilidade do processo de realizagdo de convénios, como
dos processos mais fundamentais | também limitam a imediata aplicacdo das propostas de
no processo de internacionalizacdo | melhoria sugeridas. Entretanto, o BPM demonstrou-se
de uma IES aplicavel como instrumento de gestdo e melhoria de
Processos.
LORENA Analisar como as ouvidorias | A ouvidoria publica pode contribuir para a implantacéo e
(2015) publicas poderiam auxiliar | manutencéo das préticas de BPM nas IFES através da
estrategicamente a Gestdo de|geracdo de informacBes com base nas demandas
Processos de Negocios ou BPM |recebidas e identificando oportunidades de melhoria,
(Business Process Management) | ajudando a identificar os gargalos organizacionais e
nas IFES sugerindo alternativas para evitar futuros problemas.

Figura 1: Estudos empiricos anteriores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A maioria dos estudos realizados no ambito da gestdo de processos tem buscado
apresentar a aplicacdo do modelo em uma unidade de trabalho, verificando a viabilidade do
método. Este trabalho se diferencia dos demais por analisar os beneficios, barreiras e
facilitadores que interferem na gestdo de processos de trabalho no servico publico em
unidades em que a gestdo de processos de trabalho ja vem sendo trabalhada.



3. Metodologia de pesquisa

Quanto a tipologia, esta pesquisa possui carater analitico, pois, conforme Collis e
Hussey (2005), a pesquisa analitica tem como objetivo entender fendmenos, descobrindo e
mensurando relacdes causais entre eles. Busca-se, neste estudo, analisar os fatores que
interferem na gestdo de processos de trabalho em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior.

Utiliza-se uma abordagem quantitativa, pois, de acordo com Creswell (2010), a
pesquisa quantitativa € um meio para testar teorias objetivas, examinando a relacdo entre as
varidveis. Estas varidveis sdo medidas tipicamente por instrumentos, para que os dados
numéricos possam ser estatisticamente analisados.

Uma survey foi empregada como método de coleta de dados. May (2004) afirma que
as surveys sao um dos métodos empregados com mais frequéncia na pesquisa social, pois elas
oferecem uma maneira répida e relativamente barata de descobrir as caracteristicas e crengas
de uma populacdo. De forma geral, visam descrever ou explicar as caracteristicas ou opiniées
de uma populacdo através da utilizagdo de uma amostra representativa.

O instrumento de coleta de dados foi composto de um formulario sécio-demogréafico
de identificacdo dos respondentes e de questionario elaborado a partir dos conceitos acerca
dos beneficios da gestdo de processos apresentados por Paim et al (2009) e ABPMP (2013) e
ainda das barreiras e facilitadores no sucesso da gestdo de processos apresentados por Santos,
Santana e Alves (2011).

O questionario conta com vinte e seis questdes. As duas primeiras questdes tratam do
conhecimento e uso dos manuais de procedimentos. Ha dezesseis questbes acerca dos
beneficios da gestdo de processos de trabalho e oito questfes acerca das barreiras e
facilitadores no sucesso da gestdo de processos.

As questbes acerca dos beneficios da gestdo de processos foram divididas em quatro
subcategorias, de acordo com os beneficios da gestdo de processos elencados na literatura
(BENEDICTIS; AMARAL; ROZENFELD,2004; LIZARELLI et al, 2006; PAIM et al
(2009); ROSEMANN et al, 2009; AMPMP (2013). A Figura 2 relaciona as afirmagdes do
questionario aos objetivos especificos e as variaveis da pesquisa.

NuUmero de

Objetivo Especifico Subcategoria / Variavel ltens

Questodes

Foco no cliente 5,15, 16

1. Analisar os beneficios Eficiéncia operacional 4,7,10,11

percebidos pela gestdo de

processos de trabalho -
Fluxo adequado de informacGes 3,8,9,14

2. Analisar as barreiras para a

3
4

Melhoria do desempenho individual 5 6,12,13,17,18
4

gestdo de processos de trabalho 5

Barreiras para a gestdo de processos 19, 20, 22, 25, 26

3. Analisar os facilitadores para a | Facilitadores para a gestdo de

gestdo de processos de trabalho | processos 3 21,23, 24

Figura 2: Relagdo entre objetivos especificos, variaveis e questdes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da Universidade Federal do
Ceard, entre as metas da UFC, estdo a qualificacdo ampla do efetivo da UFC e a
modernizacdo dos instrumentos de gestdo, a fim de alcancar patamares mais elevados de
desempenho académico.

Para isso, entre alguns dos objetivos, apresentam-se mapear processos de trabalho e
competéncias individuais e de equipes em uma unidade-piloto e, posteriormente, em todas as
unidades da Universidade; ampliar o bem-estar, a satisfagdo, o comprometimento, a
produtividade e a qualidade do trabalho por meio de intervencGes concretas nos processos e
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na estruturacdo do trabalho, e; maximizar a eficiéncia, a qualidade e a integridade dos
processos e informacgdes de pessoal, para favorecer o controle e a seguranga institucionais
(UFC, 2012).

Dessa forma, o universo amostral da pesquisa foi composto por servidores técnico-
administrativos da Universidade Federal do Ceard. Foram selecionadas, como unidades de
andlise, as unidades da UFC que realizaram manualizagdo de processos formalizada na Pro-
Reitoria de Planejamento da Universidade: Pro-Reitoria de Administracdo (PRADM); Pro-
Reitoria de Assuntos Estudantis (PRAE); Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP); Pro-
Reitoria de Planejamento (PRPL); e Superintendéncia de Infraestrutura (UFC Infra). Dessa
forma, o universo amostral foi composto pelos 491 servidores em atividade nessas unidades.

A amostragem da pesquisa foi probabilistica e acidental, pois 0s questionarios foram
enviados por correio eletrénico (e-mail) via internet a todos 0s sujeitos da pesquisa. Para a
pesquisa, foi determinada uma amostra censitaria de devolugdo voluntaria do questionario
enviado a referida populacdo dos respondentes.

O questionario esteve disponivel para resposta através de formulario eletrénico no
periodo de 31 de maio de 2016 a 11 de junho de 2016. Dos 491 e-mails enviados, 55 foram
devolvidos por falha nos servidores ou registro incorreto nos sistemas de informacdo. Foi
utilizada uma amostra de 78 servidores, que foi 0 nimero de questionarios validos retornados.

4. Resultados

A amostra, composta de 78 individuos, apresentou 49 do sexo feminino (63%), onde
31(40%) possuem até 30 anos de idade, 34 (44%) estdo entre 31 e 49 anos e 13 (17%)
possuem 50 anos de idade ou mais.

A distribuicdo da amostra em relacdo a ultima titulagdo completa foi de 54 servidores
graduados (69%) e 21 servidores com titulo de mestrado (27%). Apenas 2 servidores possuem
nivel médio como titulagdo méxima e 1 servidor possui doutorado.

Em relacdo ao tempo de servigo na Universidade Federal do Ceard, 30 respondentes
possuem menos de 3 anos na instituicdo (38%), 0 que caracteriza que 0s mesmos ainda se
encontram em estagio probatorio. 31 servidores possuem entre 3 e 10 anos de servico (40%) e
17 possuem mais de 10 anos de servigo (22%). A maioria dos servidores em inicio de carreira
se explica pelo grande volume de concursos publicos realizados pela Universidade nos
ultimos anos e pela autorizacdo do provimento de cargos vagos sem prévia autorizacdo do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo e do Ministério da Educacdo, pelo decreto
n° 7.232 de 19 de julho de 2010, automatizando a renovacdo do quadro de pessoal dos
servidores técnico-administrativos.

Antes de analisar os beneficios percebidos pela gestdo de processos, verificou-se o
conhecimento e uso dos manuais utilizados para a gestdo de processos de trabalho nas
unidades pesquisadas. 19 respondentes (24,4%) afirmaram desconhecer os manuais de
procedimentos da sua propria unidade de trabalho, disponiveis no site da Universidade. Do
total de participantes da pesquisa, apenas 53 (67,9%) responderam ja terem utilizado, pelo
menos uma vez, 0s manuais de procedimentos da sua unidade de trabalho. Dessa forma, para
responder o primeiro objetivo especifico da pesquisa, que é analisar os beneficios percebidos
pela gestdo de processos de trabalho, foram desconsideradas as respostas dos 25 individuos
que afirmaram nunca ter utilizado os manuais.

A hipotese 1 previa que o uso dos manuais de procedimento garante melhor
desempenho e eficiéncia no trabalho realizado, com foco no cliente. Para investigar e tais
hipoteses, foram empregados procedimentos estatisticos de analise descritiva e inferencial.

Inicialmente, tomou-se a amostra como um todo e analisou-se a concordancia
atribuida pelos respondentes aos beneficios percebidos pela gestdo de processos, tendo como
critério a média (M) e o desvio-padrdo (sd). O resultado indica uma alta concordancia acerca
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da existéncia de beneficios ao trabalho em relacdo a gestdo de processos e 0 uso dos manuais
de procedimento (M = 4,08), com forte convergéncia entre os respondentes (sd = 0,66). O
resultado indica que a varidvel Eficiéncia operacional foi considerada o maior beneficio
relativo a gestdo de processos (M = 4,19, sd = 0,71). Em segundo lugar, verificou-se o foco
no cliente como segundo maior beneficio proveniente da gestdo de processos (M = 4,08, sd =
0,78). A melhoria no desempenho individual (M = 4,03) e o fluxo adequado de informagdes
(M = 4,02), apesar de encontrarem-se nas ultimas colocacgdes entre os beneficios da gestdo de
processos, também tiveram média superior a 4,00, verificando que h& alta concordancia de o
uso dos manuais de procedimentos oferece beneficios ao servico publico em todas as suas
variaveis. A Tabela 1 apresenta a média e desvio padrdo dos beneficios percebidos pela
gestdo dos processos de trabalho por individuos que ja utilizaram 0s manuais de
procedimentos de suas unidades de trabalho.

Tabela 1:

Meédia e desvio-padrao dos beneficios percebidos pela gestao de processos de trabalho

Variavel Média Desvio-padréo
Geral 4,08 0,66
Eficiéncia operacional 4,19 0,71
Foco no cliente 4,08 0,76
Melhoria no desempenho individual 4,03 0,66
Fluxo adequado de informacGes 4,02 0,78

Fonte: Dados da pesquisa.

Tendo em vista que todas as médias foram superiores a 4,00, indicando alta
concordancia na percepcao de beneficios percebidos pela gestdo de processos de trabalho, a
hipétese 1 foi confirmada.

Apesar da variavel Eficiéncia operacional possuir o maior nivel de concordancia, o
item que apresentou maior relevancia entre os respondentes faz parte da subcategoria
Melhoria no desempenho individual. Trata-se da percep¢éo de que, com 0 uso dos manuais, 0
servidor contribui positivamente para os resultados da organizacdo (M = 4,43), apresentando
também a maior convergéncia (sd = 0,80). Na mesma categoria, encontrou-se o item que
possuiu menor concordancia e convergéncia, que trata do sentimento que o trabalho realizado
é reconhecido (M = 3,55, sd = 1,10). O item contribui para que a média dessa variavel tenha
obtido posicdo inferior a Eficiéncia operacional e Foco no cliente. A Tabela 2 apresenta a
média e desvio-padrdo dos beneficios apresentados no questionario.

Tabela 2:

Meédia e desvio-padrao dos beneficios apresentados no questionario

Item Variavel Média Desvio-padrédo

Percebo que contribuo positivamente para

I Melhoria do desempenho individual 4,43 0,80
os resultados da organizagéo.
Comprgendo como funciona meu trabalho, Eficiéncia operacional 4,30 0,80
na teoria e na pratica.
Posso aumentar a satisfacdo dos meus Foco no cliente 4,25 0,73
clientes.
Posso aumentar minha produtividade. Melhoria do desempenho individual 4,21 0,84
Consigo reduzir a possibilidade de erros nas Eficiéncia operacional 421 0,86

atividades que realizo.
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Percebo com clareza as exigéncias do meu

ambiente de trabalho. Eficiéncia operacional 4,17 0,85
Tenho mals seguranca sobre meus papeis e Fluxo adequado de informac6es 4,15 1,01
responsabilidades no trabalho.

Consigo compreender melhor o processo Fluxo adequado de informacdes 4,00 1,02
como um todo.

Consigo utilizar apropriadamente as Eficiéncia operacional 4,00 0,90
ferramentas de trabalho.

Posso realizar os processos com maior Foco no cliente 4,06 0,07

qualidade e agilidade.
Consigo padronizar minhas atividades. Melhoria do desempenho individual 4,04 1,04
Percebo com clareza quem é o responsavel

L Fluxo adequado de informac6es 3,94 0,99
por cada atividade.
Consigo dar respostas com maior agilidade. Foco no cliente 3,94 0,95
Consigo simplificar meu trabalho. Melhoria do desempenho individual 3,91 0,90
Percebo _mell]orlas no fluxo de informacGes Fluxo adequado de informacdes 3,89 0,87
da organizacdo.
Sinto que o trabalho que realizo ¢ Melhoria do desempenho individual 3,55 1,10

reconhecido.

Fonte: Dados da pesquisa.

A fim de observar diferencas entre os beneficios percebidos pela gestdo de processos
entre os diferentes perfis de respondentes, procedeu-se o tratamento de dados, realizando
andlise através dos dados demogréficos, iniciando-se pelo sexo, apresentado na Tabela 3.

Tabela 3:
Média e desvio-padrao dos beneficios percebidos pela gestao de processos de trabalho por sexo
o Melhoria do
. Eficiéncia Fluxo adequado de
Foco no cliente . desempenho - ~
operacional S informacdes
individual

Média SD Média SD Média SD Média SD
Geral 4,08 0,76 4,19 0,71 4,03 0,66 4,02 0,78
Feminino 3,95 0,80 4,10 0,74 3,94 0,70 3,85 0,80
Masculino 4,32 0,65 4,37 0,65 4,19 0,56 4,32 0,64

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que os beneficios percebidos ndo se diferenciam da média geral se
relacionados ao sexo dos individuos. Nota-se que os homens possuem maior percepgdo
positiva acerca dos beneficios da gestdo de processos, obtendo niveis de concordancia
maiores que 4 em todos os fatores. As mulheres também possuem nivel de concordancia
elevado, porém superior a 4 apenas na variavel Eficiéncia operacional (4,10). Ha diferenca
entre a variavel que se percebe menor beneficio, sendo o fluxo de adequado de informagdes
para as mulheres (M = 3,85) e Melhoria do desempenho individual para os homens (M =
4,19). Algumas variagdes nos beneficios percebidos estdo relacionadas a faixa etéria,
conforme a Tabela 4.

Tabela 4:
Meédia e desvio-padrao dos beneficios percebidos pela gestao de processos de trabalho por
faixa etéria
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Melhoria do

. Eficiéncia Fluxo adequado de
Foco no cliente - desempenho . ~
operacional S informagdes
individual

Média SD Média SD Média SD Média SD
Geral 4,08 0,76 4,19 0,71 4,03 0,66 4,02 0,78
Até 30 anos 3,98 0,70 4,20 0,56 3,82 0,56 3,88 0,73
Entre 31 e 49 anos 4,00 0,85 4,04 0,87 4,08 0,73 3,95 0,86
50 anos ou acima 4,52 0,58 4,56 0,51 4,38 0,55 4,53 0,44

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo a faixa etéria, verifica-se que os servidores entre 31 e 49 anos percebem 0s
beneficios da gestdo de processos de forma diferente da média geral, apresentando a Melhoria
do desempenho individual a variavel com maior média (M = 4,08). Os individuos mais jovens
acompanham o padrdo geral. Os servidores com idade superior a 50 anos, diferem na média
geral no segundo nivel de importancia em relagdo aos beneficios, sendo para estes o fluxo
adequado de informacdes ligeiramente mais importante que o foco no cliente.

O item com maior nivel de concordancia em relacdo aos beneficios percebidos pela
gestdo de processos, 0s mais jovens tém a compreensdo de como funciona seu trabalho, na
teoria e na pratica, seguido da percep¢do de contribuicdo positiva para os resultados da
organizacdo. Os individuos com idade entre 31 e 49 também tem a percepcao de contribuicdo
positiva entre os itens mais valorizados, sendo seguido pelo aumento da satisfacdo dos
clientes. Para os mais velhos, o mais importante € ter seguranca sobre seus papéis e
responsabilidades no trabalho, perceber com clareza as exigéncias do ambiente de trabalho e
compreender 0 processo como um todo.

Analisou-se ainda a percepcdo dos beneficios da gestdo de processos em relacdo a
escolaridade dos respondentes. Tendo em vista haver apenas dois respondentes com nivel
médio e um respondente com doutorado, preferiu-se dividir o grupo em dois niveis:
Graduacao (incluindo ensino médio e graduacdo) e Pos-graduacdo (incluindo mestrado e
doutorado). A Tabela 5 apresenta os dados relativos a essa variavel.

Tabela 5:
Média e desvio-padrao dos beneficios percebidos pela gestao de processos de trabalho por
escolaridade

A Melhoria do
. Eficiéncia Fluxo adequado de
Foco no cliente . desempenho . <
operacional S informacdes
individual

Média SD Média SD Média SD Média SD
Geral 4,08 0,76 4,19 0,71 4,03 0,66 4,02 0,78
Graduagéo 4,06 0,79 4,14 0,76 4,06 0,70 4,03 0,76
P6s-Graduacéo 4,13 0,72 4,32 0,58 3,95 0,56 3,98 0,85

Fonte: Dados da pesquisa.

Tanto os servidores que possuem ensino médio ou graduagdo como ultima titulacdo
completa, como 0s que possuem pos-graduacdo ndo se diferenciam da média geral. Apenas a
variavel fluxo adequado de informagbes (M = 3,98) e percebida como um beneficio
ligeiramente superior em relagdo a melhoria do desempenho individual (M = 95). Logo, ndo
se configuram diferencas significativas em relacéo a escolaridade dos respondentes.
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A Tabela 6 apresenta a relacdo entre o tempo de servico e os beneficios percebidos
pela gestdo de processos.

Tabela 4:
Média e desvio-padrao dos beneficios percebidos pela gestao de processos de trabalho por
tempo de servico

o Melhoria do
. Eficiéncia Fluxo adequado de
Foco no cliente . desempenho . ~
operacional A informacdes
individual

Média SD Média SD Média SD Média SD
Geral 4,08 0,76 4,19 0,71 4,03 0,66 4,02 0,78
Mais de 10 anos 4,53 0,52 4,56 0,47 4,33 0,51 4,54 0,44
Entre 3 e 10 anos 3,96 0,74 4,22 0,53 4,00 0,54 4,00 0,53
Menos de 3 anos 3,94 0,83 3,97 0,88 3,88 0,78 3,75 0,96

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que os servidores com mais tempo de servico possuem uma percepgao
mais positiva em relacdo aos beneficios da gestdo de processos em comparagdao aos demais.
Foi verificada ainda forte convergéncia entre as respostas dos veteranos. Apesar de
verificarem beneficios positivos, 0s servidores em estagio probatdrio parecem mais céticos
em relacdo a gestdo de processos que 0s demais.

A hipétese 2 afirmava que as barreiras existentes na gestdo de processos dificultam o
uso dos manuais de procedimentos pelos servidores da instituicdo. A fim de verificar se 0s
resultados da pesquisa corroboram com essa hipétese, a Tabela 7 apresenta os itens que
representam as principais barreiras para a gestdo de processos de trabalho percebidas pelos
respondentes.

Tabela 7:
Meédia e desvio-padrao das barreiras para a gestdo de processos de trabalho

Item Média Desvio-padrédo
A burocracia e a cultura da organizacéo dificultam a melhoria dos processos. 4,24 1,18
Né&o confio nas atividades de gestdo de processos, pois varios projetos de
melhorias ja foram realizados no passado e nao trouxeram nenhum beneficio. 3,59 1,23
A legislacdo dificulta que sejam feitas melhorias no processo de trabalho 3,33 1,22
Sempre que muda a chefia, as prioridades do setor mudam e a gestdo de
processos é deixada de lado. 3,28 1,29
Quando um servidor muda de setor, ele leva consigo todas as informagdes e
fica dificil aprender as atividades. 3,06 1,41

Fonte: Dados da pesquisa.

A média geral em relacdo a existéncia de barreiras que dificultam a gestdo de
processos, teve um nivel de concordancia relativamente baixo, ainda que positivo (M = 3,50,
sd = 0,59). Em relacdo as barreiras para a gestdo de processos, verifica-se que a maior delas é
a burocracia e cultura da organizacdo, que dificultam a melhoria dos processos. Percebe-se
ainda que ndo houve discordancia a respeito de nenhum dos fatores questionados, porém o
nivel de concordancia dos outros quatro fatores foi muito baixo, demonstrando que 0s
servidores sdo indiferentes quando as barreiras a gestdo de processos na Instituicdo Federal de
Ensino Superior estudada.
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Dessa forma, a hipotese 2 foi rejeitada, pois ndo ha como afirmar que as barreiras
apresentadas na pesquisa se configuram como dificuldade para a gestdo de processos na
Universidade. No entanto, é importante salientar que a burocracia representa o fator de maior
dificuldade para a gestdo de processos, corroborando com a literatura tratada no referencial
teodrico desta pesquisa.

N&o houve grandes diferencas entre as varidveis demograficas com relagdo as
barreiras apresentadas no indice geral. Notou-se apenas que os servidores mais velhos (M =
77) e com mais tempo de servico (M = 3,76), apresentam maior concordancia da existéncia de
barreiras que dificultam a gestdo de processos.

A hipoétese 3 afirmava que com as informacdes e ferramentas adequadas, os servidores
passam a utilizar mais os manuais de procedimentos, melhorando a gestdo de processos. Em
relacdo aos dados gerais, verificou-se uma alta concordancia em relagéo aos fatores positivos
(M = 4,56) assim como uma forte convergéncia entre os respondentes (sd = 0,42). A Tabela 8
apresenta os itens que compuseram os facilitadores para a gestdo de processos de trabalho.

Tabela 8:
Média e desvio-padrao dos facilitadores para a gestdo de processos de trabalho

Item Média Desvio-padrédo
Podemos aprender com a experiéncia de outras instituicdes para melhorar a
gestdo de processos da nossa organizacao. 4,83 0,44
Acredito que o uso de sistemas de informag&o possa melhorar a gestéo dos
processos da organizacao. 4,81 0,49

Acredito que a gestdo de processos pode vir a ter sucesso caso seja realizada
por servidores, ao invés de empresas de consultoria. 4,03 0,91

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados corroboram com a afirmacao apresentada pela hipotese 3,
sendo entdo confirmada pela pesquisa. Os itens relativos aos facilitadores da gestdo de
processos obtiveram um alto nivel de concordancia e convergéncia. A aprendizagem com
outras institui¢cdes foi o item que encontrou maior concordancia. O segundo facilitador com
maior concordancia foi o uso de sistemas de informacdo, com concordancia e convergéncia
semelhantes ao primeiro item. Ainda que o facilitador que afirma que a gestdo de processos
pode ter mais sucesso caso seja realizada por servidores ao invés de empresas de consultoria
tenha 0 menor indice de concordancia, ainda assim foi muito valorizado, com pontuacao
superior a 4,00. Dessa forma, verifica-se alto grau de concordancia entre todos os fatores que
podem vir a facilitar a gestdo de processos de trabalho no servico publico.

Né&o foi verificada nenhuma diferenca significativa entre os facilitadores apresentados
e as variaveis demogréficas da pesquisa.

5. Considerac0es Finais

A proposta do trabalho foi analisar os fatores que interferem na gestao de processos de
trabalho em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, partindo das hipoteses que o0 uso dos
manuais de procedimentos garante melhor desempenho e eficiéncia no trabalho realizado,
com foco no cliente; as barreiras existentes na gestdo de processos dificultam o uso dos
manuais de procedimentos pelos servidores da instituicdo; e que, com as informacdes e
ferramentas adequadas, 0s servidores passam a utilizar mais 0s manuais de procedimentos,
melhorando a gesté@o de processos.

Os resultados confirmaram as hipdteses 1 e 3, uma vez que foi verificado alto indice
de concordancia relativo aos beneficios e facilitadores a gestdo de processos de trabalho na
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Universidade pesquisada. A hipotese 2 foi rejeitada, tendo em vista que os servidores
aparentam ser indiferentes quando as barreiras para a gestdo de processos apresentadas.

Recordando os objetivos especificos da pesquisa, em relacdo ao objetivo especifico 1,
que pretendia analisar os beneficios percebidos pela gestdo de processos de trabalho,
verificou-se uma alta concordancia acerca da existéncia de beneficios no servigo publico em
relacdo a gestdo de processos e o uso dos manuais de procedimento. O resultado indicou que a
variavel Eficiéncia operacional foi considerada o maior beneficio relativo a gestdo de
processos, seguida do foco no cliente, melhoria do desempenho individual e fluxo adequado
de informacdes, respectivamente.

Em relacdo ao objetivo especifico 2, que pretendia analisar as barreiras para a gestdo
de processos de trabalho, foi verificado que os servidores sdo indiferentes quando as
dificuldades impostas pelas mesmas. No entanto, é importante salientar que a burocracia
representa o fator de maior dificuldade para a gestdo de processos, 0 que corrobora e justifica
as varias acbes do governo no sentido de desburocratizar a maquina publica, visto que este é o
principal gargalo apresentado na literatura e tambem foi verificado nos resultados desta
pesquisa.

Em relacdo ao objetivo especifico 3, que pretendia analisar os facilitadores para a
gestdo de processos de trabalho, verificou-se que itens relativos aos facilitadores da gestéo de
processos obtiveram um alto nivel de concordancia e convergéncia. A aprendizagem com
outras instituicdes foi o item que encontrou maior concordancia. Nao foi pesquisado se tal
comportamento é colocado em préatica, mas € um achado importante identificar que os
servidores publicos estdo interessados em realizar o networking como ferramenta de gestéo.

Além disso, tendo em vista que o segundo facilitador com maior concordancia foi o
uso de sistemas de informacdo, acredita-se que seja interessante a criacdo, se € que ja ndo
existe, de uma plataforma virtual que possa facilitar a troca de informacbes quanto a
padronizacdo dos processos de trabalho intra e entre Universidades.

De modo geral, verifica-se que a gestdo de processos de trabalho é vista como uma
intervencdo positiva na administracdo publica e que ha receptividade dos servidores para que
esse método de trabalho seja aplicado a fim de que a desburocratizacdo possa tornar-se a
rotina da gestdo governamental, atendendo de forma satisfatdria os clientes internos e
externos das institui¢oes.

E importante salientar que os resultados aqui apresentados ndo podem ser tomados
como representativos no universo do servico publico ou ainda das InstituicGes Federais de
Ensino Superior, categoria extremamente ampla e ndo abrangida pelos métodos de
amostragem utilizados na pesquisa.

Como sugestdes para investigacfes futuras, sugere-se um estudo utilizando uma
amostra mais representativa, assim como a realizacdo de pesquisa em instituices em que a
gestdo por processos ja esteja implementada no &mbito de toda a organizacgdo. Sugere-se ainda
a realizacédo de estudos empiricos em outros setores de trabalho, além das IFES, com vista a
identificacdo de similaridades e diferencas entre os diversos 6rgéos publicos.
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