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RESUMO

Considerando os desafios do processo de tomada de decisdo, especialmente no complexo
ambiente universitario, esta pesquisa tem como tema a aplicagdo de conhecimentos de
gerenciamento de processos de negocio — BPM — no processo de tomada de decisdo colegiada
em universidades. A partir da pergunta de pesquisa “quais diretrizes, baseadas em
gerenciamento de processos de negdcio, podem apoiar a tomada de decisdo colegiada na
Universidade Federal de Santa Catarina?” foi estabelecido o seguinte objetivo geral: “propor
diretrizes para apoiar o processo de decisdo colegiada na Universidade Federal de Santa
Catarina, baseadas em gerenciamento de processos de negocio”. Para alcangar estes objetivos
foram tracados os seguintes objetivos especificos: a) identificar as decisdes do Conselho
Universitario da Universidade Federal de Santa Catarina que, por resolu¢do normativa, criaram
ou alteraram processos de negdcios nos anos de 2019 e 2020; b) verificar a percep¢do de
servidores envolvidos nos processos, sobre como as decisdes colegiadas afetaram os processos
de negocios que foram objeto de mudangas; ¢) mapear o processo de criacdo de resolugdes
normativas do Conselho Universitario; d) investigar possibilidades de melhoria no processo de
criacdo de resolugdes normativas. Tratou-se de uma pesquisa descritiva, realizada por meio de
estudo de caso, pesquisa documental, pesquisa bibliografica, questionarios e entrevistas. Foi
estudado o processo de tomada de decisdo colegiada da Universidade Federal de Santa Catarina,
especificamente a criagdo de resolugdes normativas no Conselho Universitario, 6rgao colegiado
superior da instituigdo. As noventa e seis respostas aos questionarios elaborados e
encaminhados aos servidores envolvidos em atividades afetadas pelas quatro resolucdes
normativas selecionadas, demonstraram a percepcao de dificuldades na aplicagdo das
normativas causadas principalmente por problemas relacionados a envolvimento nas
discussdes, comunicagdo, capacitacao e sobrecarga de trabalho. O mapeamento do processo de
criacdo de resolugdes normativas, realizado com informacdes obtidas em trés entrevistas,
demonstrou falta de padronizacdo e foram sugeridas dez novas atividades como melhoria para
o fluxograma. Por fim, foram propostas treze diretrizes, baseadas na bibliografia sobre
gerenciamento de processos de negocio, visando a aprovagao, por decisores mais capacitados,
de minutas de resolugdes normativas preparadas com o envolvimento dos interessados e assim
com menor impacto negativo em atividades existentes. As diretrizes podem trazer ganhos
relacionados a eficiéncia e a eficicia das decisdes colegiadas e com isto conclui-se que a
pesquisa atendeu todos os seus objetivos.

Palavras-chave: Decisao Colegiada. Gerenciamento de processos de negocio. Universidade.



ABSTRACT

Considering the challenges of the decision-making process, especially in the complex
university environment, the subject of this study is the application of knowdesvinculledge of
business process management — BPM — in the collegiate decision-making process in
universities. From the research question “which guidelines, based on business process
management, can support collegiate decision-making at the Universidade Federal de Santa
Catarina?” the following general objective was established: “to propose guidelines to support
the collegiate decision-making process at the Universidade Federal de Santa Catarina, based on
business process management”. To achieve these objectives, the following specific objectives
were outlined: a) to identify the decisions of the Conselho Universitario of the Universidade
Federal de Santa Catarina that, by normative resolution, created or changed business processes
in the years 2019 and 2020; b) verify the perception of employees involved in the processes, on
how the collegiate decisions affected the business processes that were changed; c) map the
process of creating normative resolutions of the Conselho Universitario; d) investigate
possibilities for improvement in the process of creating normative resolutions. It was
descriptive research, carried out through a case study, documental research, bibliographic
research, survey questionnaires and interviews. The collegiate decision-making process of the
Universidade Federal de Santa Catarina was studied, specifically the creation of normative
resolutions in the Conselho Universitario, the higher collegiate body of the institution. The
ninety-six responses to the questionnaires prepared and sent to the employees involved in
activities affected by the four selected normative resolutions, demonstrated the perception of
difficulties in the application of the normative caused mainly by problems related to
involvement in discussions, communication, training, and work overload. The mapping of the
process of creating normative resolutions, carried out with information obtained in three
interviews, showed a lack of pattern and ten new activities were suggested as an improvement
to the flowchart. Finally, thirteen guidelines were proposed, based on the bibliography on
business process management, aiming at the approval, by more capable decision-makers, of
normative resolutions prepared with the stakeholder engagement and therefore with less
negative impact on existing activities. The guidelines can bring efficiency and effectiveness
gains in collegiate decisions and was concluded that the research met all its objectives.

Keywords: Collegiate Decision. Business process management. University.
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1INTRODUCAO

As institui¢des de ensino superior possuem caracteristicas peculiares, em relacao a
grande maioria das organizagdes existentes, em razdo do seu ambiente e da fungdo social que
desempenham (SOARES, 2016). A complexidade das universidades vai além de suas
especificidades e tem relagdo também com as demandas geradas pelos sistemas politico,
econdmico, cultural e social (WILHELM, 2012).

Com a complexidade da institui¢do e de seu ambiente, e as constantes transformagdes
da sociedade, o processo decisorio envolve cada vez mais variaveis, cresce em complexidade e
vem sendo objeto de estudo em transformacdo na area de administracao (BISPO; CAZARINI,
1998). No caso das universidades, o processo de tomada de decisdo colegiada, com suas
ambiguidades e jogos de interesse entre diversos grupos, pode representar grandes desafios
(MARGON; POUBEL, 2016). A heterogeneidade de areas de conhecimento e de atuagdo
profissional de seus membros desempenha papel importante ao cercar as decisdes de olhares
representativos de toda a comunidade universitaria, mas pode dificultar a capacitagdo para esta
importante fun¢do e o debate sobre temas mais especificos (VIEIRA; VIEIRA, 2004; MARRA;
MELOQO, 2005; COSTA, 2017).

O processo de tomada de decisdo nem sempre € estruturado, ja que decisdes sdo
tomadas a todo momento e parte delas sdo imprevisiveis (KLADIS; FREITAS, 1995). Seja qual
for o tipo de decisdo, possuir informagdes adequadas para decidir ¢ importante (LOUSADA;
VALENTIM, 2011). Esta pesquisa parte do pressuposto de que sem conhecimentos sobre o
processo de tomada de decisdo colegiada e sobre os demais os processos de negocio que as
decisdes colegiadas impactardo, as dificuldades inerentes a decisdo podem ser ainda maiores.
Pensar o processo decisorio como um importante processo de negdcio pode beneficiar clientes
(ou usudrios) internos e externos, contribuindo assim na eficiéncia e no alcance dos objetivos
organizacionais, como serd fundamentado a seguir.

Iniciativas governamentais t€ém fomentado a inovacdo e a modernizagado da gestao das
institui¢des publicas em busca de melhorias que incluem uma maior capacidade de governanca
e assim uma melhor gestdo em ambientes complexos. Um marco neste sentido foi a institui¢ao
do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio — GESPUBLICA — do Governo
Federal (BRASIL, 2005). Ao longo de sua vigéncia, encerrada em 2017 por meio do Decreto

n® 9.094 (BRASIL, 2017a), o Programa elaborou diretrizes que traziam a orientacdo por
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processos e informagdes como um dos fundamentos da Gestao Publica Contemporanea e parte
da governanga.

Como forma de fomentar a orientagdo por processos em uma organizagao, pode-se,
por exemplo, recorrer a disciplina gerencial denominada Gerenciamento de Processos de
Negocio ou Business Process Management - BPM. Trata-se de um conjunto de conhecimentos
que aborda principios e melhores praticas para que as organizagdes sejam mais eficientes e
eficazes na execucdo de seus processos de negdcio (ABPMP, 2013). Por vezes podem ser
encontrados como sindnimos os termos gerenciamento de processos de negodcio (BPM),
gerenciamento de processos, gestao de processos e gestio por processos (ARAUJO et al., 2004;
BACHION CERIBELI; MONFORTE MERLO; DALLAVALLE DE PADUA, 2013;
IRITANI et al., 2015, 2015; MUCKENBERGER et al., 2012; SIMAO et al., 2020).

Como processos de negdcio, no contexto de BPM, pode-se compreender um trabalho
para produzir e entregar determinado resultado, podendo ser interfuncional ou intrafuncional
(ABPMP, 2013). Processos empresariais, processos de negdcio ou simplesmente processos,
sendo estas ultimas duas opg¢des as mais utilizadas nesta dissertacdo, ndo podem ser
confundidos com outros termos comumente utilizados na drea da administragdo como processos
administrativos e processos judiciais (GONCALVES, 2000).

Qualquer organizagado, publica ou privada, precisa coordenar o trabalho e gerir seus
processos, como destaca Paim et al (2009). Os autores pontuam que quanto maior a
complexidade da organiza¢do e da coordenacdo do trabalho, maior a necessidade de se
desenvolver a capacidade de gerenciamento de processos, ja que esta pratica, que busca alinhar
as estratégias da organizacdo as necessidades dos clientes gerenciando seus processos de ponta
a ponta, ¢ uma forma eficaz de promover melhorias relacionadas a integra¢do, dindmica,
flexibilidade e inovagao.

As institui¢des de ensino t€m aplicado o gerenciamento de processos em seus fluxos
de trabalho, inclusive com a criagdo de uma unidade administrativa responsavel pelo tema, mas
a aplicacdo ainda ¢ mais observada em agdes isoladas em fungdo da dificuldade de
institucionalizar esse olhar dedicado aos processos de trabalho em organizacdes desta
complexidade (CARVALHO; SOUSA, 2017). Como o BPM pode ser aplicado a qualquer
processo de negocio e qualquer organizacao (ABPMP, 2013), a tomada de decisdo, acredita-se,
pode ser aprimorada com esta adogao.

Desta forma, espera-se obter beneficios ao aproximar a disciplina de gerenciamento

de processos as atividades de tomada de decisdo colegiada, especialmente na criagdo de
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resolugdes normativas, de forma a beneficiar e evitar impactos negativos nos demais processos
de negocio que sao alvo de mudangas por meio de resolugdes normativas. Vislumbra-se na
disciplina de BPM a obtencao de conhecimentos importantes para a criagao de diretrizes que
apoiem os decisores no ambiente complexo da universidade. Por exemplo, ao refletir sobre o
fluxo do processo decisorio e especificar regras para o recebimento de demandas que precisam
ser avaliadas naquela instancia, os 6rgaos colegiados deliberativos podem se concentrar na
defini¢do de principios, aos quais todos os que atuam nas atividades relacionadas ficam
vinculados, e delegar a defini¢do de regras operacionais a setores executivos que tenham a
competéncia de planejar as mudangas e acompanha-las.

Acredita-se nos beneficios destas diretrizes especialmente para os 6rgaos colegiados
superiores, em fun¢do da maior distidncia entre seus decisores e as atividades operacionais
finalisticas impactadas pelas decisdes. Na Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, o
Conselho Universitario — CUn — é o o6rgdo deliberativo superior e trata das decisdes mais
abrangentes (UFSC, 2020; UFSC, 2021c).

Neste contexto, considerando os desafios das decisdes colegiadas e o gerenciamento
de processos de negdcio como um importante caminho para otimizar as atividades de uma
organizagdo, chegou-se a seguinte pergunta de pesquisa: Quais diretrizes, baseadas em
gerenciamento de processos de negocio, podem apoiar a tomada de decisdo colegiada na

Universidade Federal de Santa Catarina?

1.1  OBJETIVOS: GERAL E ESPECIFICOS

Para responder a pergunta de pesquisa, pretende-se, como objetivo geral, propor
diretrizes para apoiar o processo de decisiio colegiada na Universidade Federal de Santa
Catarina, baseadas em gerenciamento de processos de negocio. De forma a organizar o
percurso da pesquisa e atingir este objetivo geral, a investigacdo foi dividida em quatro
objetivos especificos:

a) identificar as decisdes do Conselho Universitario da Universidade Federal de Santa

Catarina que, por resolu¢do normativa, criaram ou alteraram processos de negocios
nos anos de 2019 e 2020;

b) verificar a percepc¢do de servidores envolvidos nos processos, sobre como as

decisdes colegiadas afetaram os processos de negocios que foram objeto de

mudangas;
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c) mapear o processo de criagdo de resolu¢des normativas do Conselho Universitario;
d) investigar possibilidades de melhoria no processo de criagdo de resolugdes

normativas.

Os detalhes de cada objetivo, com as agdes que se pretende realizar para alcanca-los,

constarao no capitulo 4.

1.2 JUSTIFICATIVA

Para Roesch (1999), a justificativa de uma pesquisa deve apresentar a razao de ser do
trabalho e pode ser debatida por meio de sua importancia, oportunidade e viabilidade.

Quanto a importancia, entende-se que a relacdo entre o sucesso das estratégias de
melhorias organizacionais ¢ a modernizacdo dos processos de negocio, juntamente com a
necessidade de consolidar conhecimentos e agdes em um ambiente complexo como o das
universidades, elucida a relevancia deste estudo. Para o Ministério Publico Federal (2013), o
cumprimento de metas € consequéncia direta da melhoria do desempenho da gestdo de
processos € o foco em qualidade e em melhoria ndo depende apenas da competéncia e da
vontade dos servidores, mas sim de fatores estratégicos que contribuem de fato para as
mudancas necessarias.

No que se refere a oportunidade, o trabalho se revela como uma forma de reunir
conhecimentos acerca dos temas. Foram localizados artigos sobre tomada de decisdo e sobre
gerenciamento apenas de processos de forma isolada, o que refor¢ou o interesse no estudo da
ligacdo entre estes dois temas.

Sobre a viabilidade, entende-se que o trabalho proposto se mostra vidvel técnica e
financeiramente. As entrevistas foram realizadas por sistema de videoconferéncia, os
questionarios foram aplicados de forma online e a pesquisa ndo depende de recursos de agéncias
de fomento ou outras fontes de financiamento.

Tendo apresentado a justificativa para a realizacdo desta pesquisa, dar-se-a

continuidade tratando da estruturagdo do trabalho, a ser especificada na proxima secao.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em 5 capitulos: Introducdo; Fundamentagdo Teorica;

Procedimentos metodologicos; Resultados; e Consideragdes finais. Na introdugdo consta a
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contextualizagdo da problematica, a apresentagdo dos objetivos, a justificativa e essa
estruturagao do trabalho.

O capitulo 2 traz a fundamentacao teorica, onde estao sendo discutidos os dois eixos
tematicos do estudo, gerenciamento de processos de negdcio e processo decisério, com
aprofundamento sobre o gerenciamento de processos em universidades e a tomada de decisao
colegiada nas universidades.

Durante os capitulos 3 e 4 o foco estara na aplicagdao da pesquisa. Serao apresentados
os procedimentos metodolégicos, incluindo a classificagdo do estudo e os passos pelos quais se
almejou atender os objetivos, bem como os resultados alcangados, de forma detalhada por etapa
da pesquisa. Por fim, no capitulo 5 sdo apresentadas as consideragdes finais, com a retomada

dos objetivos e dos principais resultados da pesquisa.



18

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados conceitos que embasam os aspectos tedricos da
pesquisa e que possibilitaram a posterior analise dos dados. O capitulo estd dividido em dois

eixos tematicos: processo decisorio e gerenciamento de processos de negocio.

2.1 PROCESSO DECISORIO

Nesta se¢do da fundamentacgao tedrica serdo tratados os conceitos basicos relacionados
ao Processo Decisorio, incluindo elementos, etapas e modelos, € sua importancia no ambiente
organizacional. Na sequéncia, em uma subsec¢do especifica, sera discutido como ocorre o
processo decisério em instituicdes de educagdo superior, em especial a tomada de decisdo
colegiada em universidades.

As transformagdes pelas quais a sociedade tem passado tornam o ato de tomar uma
decisdo cada vez mais complexo, com mais varidveis a serem consideradas (BISPO;
CAZARINI, 1998). Conforme Bispo e Cazarini (1998), com a globalizagdo, a crescente
competitividade e os clientes mais exigentes, o processo decisorio nas organizagdes também
tem se transformado e ¢ objeto de estudo na area de administragao.

O trabalho que conduz as organizagdes privadas e governamentais, como, por
exemplo, o de administradores, cientistas, engenheiros e advogados, € principalmente realizado
por meio de tomada de decisoes e resolucao de problemas (SIMON et al., 1987). Considerando
que a atividade de tomar decisdes ocorre a todo momento e em todos os niveis hierarquicos, ¢
importante que os gestores a visualizem como algo crucial que afeta o desempenho da
organizagdo (FREITAS et al., 1997)

Decisdes sao tomadas constantemente também na vida pessoal, mas para esta
dissertagdo, o foco ¢ a tomada de decisdo organizacional. Na economia classica, o principal
modelo decisorio para as organizagdes era o da racionalidade (MOTTA; VASCONCELOS,
2011). Naquele contexto, a racionalidade era tida como absoluta, considerando que o decisor
deveria conhecer todas as alternativas e efetuar, mediante critérios por ele definidos, a melhor
escolha para a resolu¢do do problema (MOTTA; VASCONCELOS, 2011). Como elementos
classicos da tomada de decisdo organizacional, apresentados inicialmente por Herbert A. Simon
(1972), tem-se: o tomador de decisdo, os objetivos, as preferéncias (critérios), a estratégia e o

resultado (MORITZ; PEREIRA, 2015).
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Assim como em decisdes do cotidiano, ¢ inegdvel a complexidade que pode ser
necessaria avaliar na busca por uma decisao que maximize os resultados de uma organizacao.
Herbert A. Simon (1972) foi um dos primeiros autores que procurou trazer luz a necessidade
de estudar a tomada de decis@o de forma mais aprofundada. O autor levantou questdes como as
limitagdes do individuo ator da decisdo, a escassez de informagdes sobre as alternativas, a
incerteza do ambiente ¢ o custo da busca pela decisao 6tima (SIMON, 1972; MILLER;
HICKSON; WILSON, 2004).

Ha no modelo da racionalidade limitada o reconhecimento de que elementos do acaso
podem mudar o resultado das a¢des, ainda que o individuo utilize a razdo para identificar os
caminhos pelo quais pode alcancar determinado objetivo (MELO; FUCIDIJI, 2016). Trata-se da
busca por decisdo satisfatorias e aceitaveis, dentro de uma escala de prioridades, considerando
que a organizagao possui recursos limitados e encontra-se em um ambiente de disputa por estes
recursos ( BATTAGLIO et al., 2019).

Tendo apresentado o que € o processo de tomada de decisdao e perspectivas sobre o
tema, discute-se na sequéncia como se aplicam os conceitos mais basicos e sobre os modelos
do processo decisorio. Como se estrutura o processo decisério? A escolha de uma alternativa
para resolver um problema ou aproveitar uma oportunidade pode ser visualizada como um
processo, que, como visto, consiste em um conjunto de tarefas interdependentes que busca
transformar as entradas agregando valor ao cliente.

No caso do processo decisorio, conforme explica Freitas et al (1997), as informagdes
podem ser consideradas os inputs, que vém da situagcdo na qual a organizacao se encontra, com
sua incerteza e complexidade. Estes autores complementam que a transformacdo do processo
ocorre de acordo com os valores da organizagdo e ¢ orientada por seus objetivos, com critérios
de racionalidade e eficiéncia, e, preferencialmente, com o maior apoio possivel ao decisor e que
0 output ¢ a decisdo em si.

Assim como os demais processos organizacionais, acredita-se que o processo decisorio
também precisa ser conhecido e gerenciado, podendo ser aplicada a disciplina de gerenciamento
de processos de negocio, ou BPM, sobre a qual sera dissertado na sessdao 2.2 desta
fundamentagao tedrica. O gerenciamento de processos pode dar suporte a tomada de decisdo,
pois favorece, por exemplo, compreensao do todo (ABPMP, 2013). A intenc¢do de oferecer o
maior apoio possivel ao decisor passa por este conhecimento sobre o funcionamento da

organizagdo (FREITAS et al., 1997)
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O fluxo basico da tomada de decisdo na visdo da racionalidade é bem definido, a
saber: (1) identificagdo e defini¢do do problema; (2) elaboragao de diversas solugdes possiveis
(3) comparagdo exaustiva das alternativas; e (4) implementagao da decisao considerada 6tima
que maximizara o resultado (FREITAS ef al, 1997). No entanto, na perspectiva da
racionalidade limitada, tem-se algo mais complexo e que responde a um contexto especifico,
com trés grandes fases e a constante revisao entre elas: (1) inteligéncia ou investigacao; (2)
desenho ou concepcao; (3) escolha; e (4) feedback (KLADIS; FREITAS, 1995). A criagao de
modelos aproximados da realidade pode auxiliar na busca da solug¢do satisfatoria a qual a
racionalidade limitada se propde ( MELO; FUCIDJI, 2016).

A palavra “modelo” ¢ utilizada em diversas areas e com variadas interpretagcdes. Em
fungdo disto, pode-se localizar uma série de modelos de tomada decisdo, elaborados a partir de
perspectivas diferentes, por exemplo matematicos, estatisticos e tedricos. Nesta pesquisa,
pretende-se compreender como as decisoes sao tomadas, entdo buscou-se modelos tedricos que
estdo relacionados ao processo decisorio em si. Os modelos de decisdo aqui estudados visam
mostrar os caminhos pelos quais uma organizacdo toma suas decisdes.

Moritz e Pereira (2015) compreendem que os esquemas interpretativos que sao
conhecidos como modelos de processo decisorio podem ser sintetizados em: classico ou
burocratico; comportamentalista; normativo e racional. No entanto, os autores afirmam que
existem modelos especificos a depender do contexto. Neste sentido, buscou-se conceitos de
modelos que pudessem ser relacionados as organizagcdes publicas brasileiras ou
especificamente as universidades.

Para Rizzatti e Dobes (2003), os modelos de decisdo podem ser relacionados aos
modelos de governo, no caso de universidades, e ser classificados como burocratico, colegiado,
politico e anarquia organizada. Sem especificar um tipo de organizacdo, Lousada e Valentim
(2011) destacam os modelos racional, processual, andrquico e politico ao estudarem a relagao
dos modelos decisorios com a informagao orgénica.

Devido a variedade de modelos, que procuram se adequar a objetivos e contextos
especificos, continuou-se a busca pelos que pudessem ser relacionados a realidade das
instituicdes de ensino brasileiras. Reunindo o que foi levantado por algumas pesquisas
académicas sobre processo decisorio em universidades, chegou-se a relagdo de modelos que
serdo apresentados brevemente nos paragrafos seguintes: racional, burocratico, processual,
anarquico, politico e colegiado (ITO, 2007; SALM; TOMASI; AMBONI, 2013; SORGETZ,
2016; MACEDO, 2018; REIS, 2019). Observa-se que os modelos nio sdo rigorosos e se
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sobrepdem em diversos momentos, sendo uteis, enquanto teoria que busca explicar a pratica
para melhora-la, quando estudados de acordo com o contexto de cada organizagao.

O modelo racional, ja citado, pode englobar a visao da racionalidade pura e as
discussdes da racionalidade limitada de Herbert Simon (1972). Partindo de pressupostos
econdmicos neoclassicos, este modelo possui a tomada de decisdo com base na racionalidade,
de forma sequencial e linear, como caracteristica (SORGETZ, 2016). Choo (2006) entende que
neste modelo as organizacdes se concentram no curto prazo e tentam controlar o ambiente para
evitar a incerteza. Busca-se a solugo a partir do surgimento do problema e procura-se utilizar
procedimentos padronizados para alcangar determinados objetivos (CHOO, 2006). A limitagao
desta racionalidade, discutida por Simon (1972), tem relacdo com a incapacidade do individuo
de controlar totalmente a situacao e de conhecer todas as alternativas.

Sorgetz (2016) avalia que o modelo burocratico tem similaridade com o modelo
racional, considerando que ambos se apoiam no principio da eficiéncia, mas defende sua
separa¢do. Segundo a autora, este modelo, baseado nos estudos de Max Weber (1864 — 1920)
e nas caracteristicas da burocracia idealizada por ele, dd sequéncia as discussdes da
racionalidade limitada descrevendo o contexto organizacional onde ocorrem as decisdes
racionais. O modelo burocratico se difere do modelo racional ao ser mais adequado a decisdes
rotineiras, com normas bem definidas, enquanto o racional pode ser aplicado a decisdes que
demandam uma maior complexidade de analise (SORGETZ, 2016).

Um modelo que compartilha com o burocratico a caracteristica de possuir
procedimentos normatizados, € o0 modelo processual, como esclarecem os autores Choo (2006),
Lousada e Valentim (2011). Os autores explicam que no modelo processual ¢ marcante a
existéncia de passos para a tomada de decisdo, sendo necessario repeti-los quando hé incerteza
ou nao se obtém o resultado necessario, no formato tentativa e erro. Existem algumas questoes-
chave neste modelo, que buscam compreender quais organizagdes atuam na determinada
circunstancia, quais as rotinas e procedimentos usuais, quais as informagdes disponiveis e quais
os procedimentos padrao (CHOO, 2006; LOUSADA; VALENTIM, 2011).

Choo (2006) relata que o trabalho de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976),
originou este modelo processual apos analisar 25 processos decisorios estratégicos em diversas
organizagdes comerciais e publicas e que ele pode ser resumido inicialmente em trés fases
decisoérias principais: identificacdo, desenvolvimento e sele¢do. No entanto, hd ainda uma
subdivisao em rotinas de apoio as decisoes e em grupos de fatores dindmicos (MINTZBERG;

RAISINGHANI; THEORET, 1976; CHOO, 2006). Um trabalho posterior citou que o processo
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sequencial vem sendo debatido desde os primordios da racionalidade limitada e defendeu o
desenvolvimento de uma teoria mais rica que englobe as relagcdes dinamicas do processo
decisorio e sua complexidade (LANGLEY et al., 1995). Os autores destacaram que era
necessario que a discussio sobre o processo decisorio deixasse de se resumir nos dois polos da
racionalidade cerebral e da aparente irracionalidade da anarquia organizada (LANGLEY et al.,
1995).

O modelo da anarquia organizada faz um contraponto aos apresentados até este
momento do texto. Ele ndo possui definicao clara de procedimentos nem regras para a selecao
de alternativas. Choo (2006) esclarece que este modelo considera que a organizacdo se
comporta como uma anarquia organizada na qual, apesar de alguma organizagao, e em fung¢do
da falta de clareza, encontram-se diversos equivocos e incoeréncias. Esta forma de tomada de
decisdo também ¢ conhecida como o modelo da lata de lixo, o garbage model, no qual as
solugdes sao selecionadas sem critérios claros, despejadas pelos atores sem a devida avaliagao
quanto a serem as melhores op¢des e também pode ser compreendido como uma critica a
burocracia (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2011).

O modelo politico também pode envolver poucas regras na tomada de decisdo, mas
nao ¢ esta questdo que o caracteriza. A tomada de decisdo politica estd relacionada as posigdes
de poder que os atores ocupam e pela disputa relacionada aos interesses especificos de
individuos e de grupos, podendo gerar resultados menos racionais (CHOO, 2006). Segundo a
autora, os jogos de poder e as coalizOes sdo caracteristicas fortes deste modelo. Mintzberg
(1985) discutiu a arena politica nas organizagdes, onde ocorrem os jogos de poder, e concluiu
que esta forma de tomar decisdes pode ser funcional.

Apesar dos jogos de poder terem a capacidade de suavizar o caminho para a tomada
de decisdo, as disputas entre os atores podem distanciar os resultados dos objetivos da
organizac¢do, a medida em que interesses particulares ou de grupos podem se sobrepor (CHOO,
2006). Mintzberg (1985) afirma ndo ser um entusiasta da politica organizacional e que, no
entanto, esta arena politica pode ser descrita como funcional na medida em que pode acelerar o
processo de mudanga e corrigir negociagdes que geraram prejuizos. O autor compreende a
politica organizacional como um fendmeno paradoxal que tem seu proposito em uma sociedade
construida por organizagdes.

Encerrando a apresentacdo proposta, de alguns dos principais modelos de processo
decisorio, chega o momento tratar do modelo colegiado. Os autores citados a seguir tratam deste

tema o relacionando a realidade universitaria e pode-se visualizar nele caracteristicas
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semelhantes ao modelo politico. Por sua importancia para esta dissertacdo, este modelo sera
aprofundado na subsecdo seguinte, quando o contexto das decisdes em universidades ¢
discutido. A decisdo colegiada se baseia na decisdo coletiva, por meio de deliberagdes em
orgdos colegiados compostos de representantes dos grupos que compde a organizagao
(RIZZATTI; SORGETZ, 2016).

Espera-se que os membros dos oOrgdos colegiados estejam orientados pelo
posicionamento de cada segmento que representam, mas que consigam chegar a um consenso
visando o atingimento dos objetivos institucionais (ITO, 2007; SORGETZ, 2016; REIS, 2019).
E necessario preocupar-se com as discussdes que antecedem as decisdes e suas falhas podem
fazer com que o consenso se resuma apenas a vitdria de um grupo sobre outro em um
determinado momento ( RIZZATTI ; DOBES, 2003).

Segundo Macédo (2018), a importancia dos modelos de processo decisorio ¢
reconhecida no ambiente académico e seu estudo € importante, mas ela levanta a questdo de até
que ponto os modelos e técnicas sdo capazes de tratar da subjetividade das decisdes. Desta
forma, os conceitos apresentados nesta se¢ao servem para a reflexdo sobre a realidade do
processo de tomada de decisdo em organizagdes, somados a elementos especificos de cada
realidade. Para aprofundar a discussao na realidade do ambiente no qual esta pesquisa ¢
aplicada, a subsecdo a seguir busca tratar do processo de tomada de decisdo colegiada em

organizagdes universitarias.

2.1.1 Decisao colegiada em universidades

Apos ter abordado questdes relacionadas aos conceitos de tomada de decisdo, suas
caracteristicas € seus modelos, esta subsecao traz uma visao mais pratica. Como ocorrem as
decisdes nas universidades? Esta compreensdo € necessaria para que na sequéncia seja possivel
estudar como o gerenciamento de processos de negocio pode apoiar este processo. No entanto,
a pratica, partindo do exemplo da Universidade Federal de Santa Catarina, ¢ esclarecida durante
a realizagdo da pesquisa no ambito do Conselho Universitario e apresentada no capitulo dos
resultados. Nesta parte da fundamentagdo tedrica que se inicia, sdo discutidas questdes que
servem de “pano de fundo” para a continuidade da pesquisa.

Como ja discutido, as universidades sdo organizagdes complexas e isto se estende a
sua estrutura. Com muitos setores, atores e usudrios ¢ comum existir diversos 6rgaos colegiados

e inimeras reunioes. A quantidade e a diversidade de temas a serem discutidos tende a ser
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numerosa ¢ a transparéncia das decisdes, em todos os niveis decisdrios, ¢ prejudicada neste
contexto (COSTA, 2017).

No Brasil, como cita a Lei n°® 9.192/95, que definiu o processo de escolha de reitores
para a universidades federais, a propor¢do de docentes na composicao dos 6rgdos colegiados
maximos das universidades deve ser de, no minimo, 70% (BRASIL, 1995). Adicionalmente, a
Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo, Lei 9.394/96, determina que se deve obedecer ao
principio da gestao democratica, com 6rgaos deliberativos que contem com a participagao de
segmentos da comunidade institucional, local e regional (BRASIL, 1996).

Considerando a autonomia administrativa universitaria, presente no artigo 207 da
Constituicao Federal do Brasil de 1988, cada instituicdo define os detalhes do funcionamento
dos seus o6rgdos colegiados em estatutos e regimentos proprios (BRASIL, 1988). A partir desta
autonomia, As universidades definem o processo de escolha dos representantes dos diversos
seguimentos para seus 6rgaos de decisdao colegiada, como professores, estudantes, servidores
técnicos administrativos e grupos da sociedade (SORGETZ, 2016).

A 1ideia de tomada de decisdo colegiada, com ampla participacdo, ¢ central na vida
académica, mas tem perdido espaco para decisdes mais centralizadas por sua dificil
operacionalizagdo e  questionamentos acerca de sua eficiéencia (DOWLING-
HETHERINGTON, 2013). Os colegiados tém um papel vital para a condugio das universidades
brasileiras, como agentes reguladores e decisores operativos (COSTA, 2017). Colegiados em
diversos niveis buscam decisdes que acompanhem a pluralidade do ambiente universitario, por
exemplo: conselhos superiores, conselhos de centros ou faculdades, conselhos departamentais, de
unidades académicas especializadas, de programas de poés-graduacdo e de cursos de graduagdo
(COSTA, 2017).

Na contramao da necessidade de responder rapidamente as mudangas, o atendimento
de demandas diversas da universidade e o préoprio processo decisério podem sofrer com a
excessividade de tarefas e movimentagdes nos diversos orgaos da estrutura, problema que tende
a ser agravado pela falta de atengao dos governos (VIEIRA; VIEIRA, 2004). Temendo delegar
decisOes operacionais, algumas instituicoes insistem em concentrd-las nos conselhos
superiores, 0s que tomam as decisdes de maior impacto, € esta concentragdo torna o processo
decisorio lento (COSTA, 2017).

Outra caracteristica das universidades que pode dificultar o fluxo decisdrio colegiado
¢ a propria pratica social dos gestores universitarios. Marra e Melo (2005) identificaram, por

exemplo, em um estudo de caso em uma universidade publica, que a pratica conhecida
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popularmente como “apagar incéndios” ¢ relato recorrente, que a sobrecarga de trabalho dos
gestores que também sdo académicos € uma realidade e que as questodes politicas, incluindo a
escolha comum pelo ndo enfrentamento, moldam o processo decisério. As autoras apresentaram
algumas falas de gestores relacionadas a uma possivel ineficiéncia do processo de tomada de
decisdo colegiada, apesar de seu importante papel na cultura da universidade publica.

Considerando que as universidades, especialmente as publicas, sdo instituicoes
conhecidas por sua resisténcia a mudangas e com grandes desafios frente ao importante papel
que desempenham (SILVA; VIEIRA; SILVA, 2017), pode-se vislumbrar alguns pontos que
necessitam de melhorias. O processo de tomada de decisdo colegiada ¢ um deles, ja que ¢
impactado por toda a conjuntura e pode ser deixado de lado pelos gestores em fungdo das
demandas do cotidiano (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Mudangas neste cenario podem partir de novas regulamentagdes, sejam externas, por
meio dos governos, ou internas. Acredita-se que, apesar de parecer mais facil realizar as
mudangas que sdo passiveis de serem realizadas internamente, estas também dependem de um
processo decisorio eficiente, para que se obtenha resultados satisfatorios. E para que estas
decisdes sejam aprimoradas em sua eficiéncia, de modo que sejam executadas por pessoas
capacitadas que possuam informagdes relevantes, com conhecimento sobre as atividades
envolvidas na decisdo, pode-se contar com os conhecimentos da disciplina de gerenciamento

de processos de negdcio (ABPMP, 2013).

2.2 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

E por meio de processos que estratégias empresariais sdo realizadas e a partir do
gerenciamento de processos de negocio ¢ possivel criar processos de alto desempenho, com
custos reduzidos, mais rapidos, mais precisos e mais flexiveis (HAMMER, 2015). Com a
adocdo do gerenciamento de processos, uma organiza¢cdo pode garantir que S€us processos
cumpram seus objetivos com a devida agregacdo de valor para os clientes (HAMMER, 2015).

Para fundamentar este tema, a discussao nesta sessao parte de seu objeto de interesse:
o processo de negdcio. Na sequéncia, sao tratados os conceitos e os principios do gerenciamento
de processos de negocio. Em paralelo, apresentam-se alguns esclarecimentos sobre as variadas
expressdes, ou nomenclaturas, utilizadas na produgdo cientifica. Segue-se apresentando
vantagens e desvantagens da aplicacdo nas organizagdes e, por fim, em uma subse¢do, o foco

recai na aplica¢ao do gerenciamento de processos em universidades.
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Um processo pode ser compreendido como uma sequéncia estruturada e mensuravel
de atividades, com a finalidade de gerar determinado output para um cliente ou mercado
(DAVENPORT, 1993). No mesmo sentido, Gongalves (2000) explica que processos sao
frequentemente compreendidos como qualquer atividade, ou conjunto de atividades, que recebe
uma entrada, conhecida como o input, a transforma e fornece um resultado, a saida ou o output,
para determinado cliente. De forma a abranger atividades produtivas e de servigos, das mais
diversas, cabe acrescentar um conceito mais amplo: “processo € uma agregacao de atividades e
comportamentos executados por humanos ou maquinas para alcangar um ou mais resultados”
(ABPMP, 2013, p. 35). Trata-se de um grupo de atividades interrelacionadas para alcangar
determinada solugdo, cruzando limites funcionais e agregando valor para os clientes (ABPMP,
2013).

Gongalves (2000) considerou importante destacar, tendo em vista a
interdisciplinaridade da area de Administragdo, que a palavra “processo” ¢ utilizada em outras
areas de conhecimento com diversos significados. Ainda que possam ter relacio com os
processos sobre os quais este estudo disserta, os processos judiciais € 0s processos
administrativos sdo exemplos de possiveis causadores de confusdo nas discussdes sobre
gerenciamento de processos. Para tratar especificamente dos processos de trabalho, objeto deste
estudo, Gongalves (2000) utiliza a nomenclatura “processos empresariais” € os classifica em
trés tipos: de negocio (de cliente); organizacionais ou de integracdo organizacional; e os
gerenciais. Por outro lado, Rummler e Brache (2013), assim como o Guia da Associacao de
Profissionais de BPM (ABPMP, 2013), os nomeiam “processos de negocio” (business process)
e os classificam em: primarios (que entregam produtos ou servi¢os para clientes externos); de
suporte; e gerenciais. Nesta dissertacdo ¢ adotada a terminologia “processos de negdcio”, ou,
para simplificar, apenas “processos”.

A variedade de nomenclaturas também ¢ uma realidade quando se fala do proprio
gerenciamento dos processos de uma organizag¢ao. “Gerenciamento de Processos de Negocio -
BPM” foi a escolha da divisdo brasileira da Association of Business Process Management
Professionals para traduzir a disciplina que ¢ difundida internacionalmente como “Bussiness
Process Management — BPM”” (ABPMP, 2013). Entretanto, alguns autores de artigos em lingua
portuguesa produzem conhecimento cientifico de BPM sob o titulo de “Gestdo de Processos”
ou até mesmo considerando BPM um sinénimo de “Gestdo por Processos” (ARAUJO et al.,
2004; BACHION CERIBELI; MONFORTE MERLO; DALLAVALLE DE PADUA, 2013;
IRITANI et al., 2015, 2015; MUCKENBERGER et al., 2012; SIMAO et al., 2020) .
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De Bruin e Doebeli (2015) também tratam desta falta de consenso no conceito
apresentando trés interpretagdes comuns na produgao cientifica: (1) BPM como uma solugdo
de tecnologia, que inclui o uso de softwares para gestdo e automagao de processos; (2) BPM
como uma abordagem de gerenciamento e melhoria de processos com foco no ciclo de vida dos
processos; € (3) BPM como uma abordagem organizacional, de gestdo orientada por processos.
Esta terceira interpretagdo pode ser relacionada ao “gerenciamento por processos”, ao qual se
retornard mais a diante.

No que consiste, entdo, o gerenciamento de processos (BPM)? Trata-se de apoiar
processos de negocio por meio de métodos, técnicas e softwares, para projetar, executar,
controlar e analisar processos (VAN DER AALST; TER HOFSTEDE; WESKE, 2003). BPM
pode também ser considerado uma abordagem focada no cliente para gestdo sistematica,
medi¢do e melhoria de todos os processos de uma empresa (LEE; DALE, 1998).

Observa-se que cada conceito enfatiza determinados aspectos do BPM e que as
organizagdes buscam, por meio de sua aplicagdo, compreender e melhorar seus processos
visando eficiéncia e eficdcia. Um conceito mais amplo, que demonstra a complexidade do tema,
¢ o apresentado pela associacdo dos profissionais em gerenciamento de processos de negocio
no Guia para o Gerenciamento de Processos de Negdcio — Corpo Comum de Conhecimento

(BPM CBOK):

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

40).

O BPM CBOK também trata de organizagdes orientadas por processos € de seus
contrastes em relagdo a estrutura funcional, discorrendo inclusive sobre o caminho que as
organizagdes percorrem para alcangar a gestdao por processos (ABPMP, 2013). Para a ABPMP
(2013, p. 12), “BPM ¢ uma disciplina gerencial e um conjunto de tecnologias que prové suporte
ao gerenciamento por processos”. Depreende-se desta ultima citacdo que, aplicando o
gerenciamento de processos de negocio, pode-se viabilizar a transformacao da organizacao para
que passe a ser gerenciada com base em seus processos — “orientagdo por processos’” ou “gestao

por processos”.
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Para De Sordi (2014), a gestao por processo ¢ uma abordagem administrativa na qual
a organizacao ¢ orientada a processos de negocio e nao orientada a fungdes. O autor esclarece
que o valor semantico que se deseja atribuir a gestdo por processos esta relacionado a
prioridade, foco e desenvolvimento do processo de negdcio. Por outro lado, o gerenciamento
de processos pode estar mais voltado a discussdes operacionais, sendo menos abrangente, como
esclarece Paim et al. (2008): a gestdo de processos, ainda que reconheca a importancia de
processos transversais € busque uma orientagdo por processos, esta mais relacionada as suas
tarefas praticas da aplicacdo de BPM: projetar processos, gerir processos no dia-a-dia e
promover aprendizado.

Na prética, o gerenciamento de processos ¢ realizado de forma ciclica, aplicando as
boas praticas dessa disciplina gerencial quanto a conhecer, desenhar, executar, melhorar e
avaliar os processos, mas também objetiva a transformacgao organizacional (PAIM et al, 2009;
ABPMP, 2013). Em resumo, a aplicagdo do BPM deve ocorrer de acordo com o nivel de
maturidade em BPM (ROGLINGER; POPPELBUSS; BECKER, 2012) e o contexto da
organizagdo (BROCKE; ZELT; SCHMIEDEL, 2016), podendo significar uma profunda
orientagdo por processos de negocio. A Figura 1 ilustra a variedade de temas e perspectivas

englobados pela disciplina de gerenciamento de processos de negocio.

Figura 1 — Areas de conhecimento de BPM
E n

Perspectiva organizacional

* Gerenciamento Corporativo de Processos
¢ Organizacao do Gerenciamento de Processos

Perspectiva de processo

® Gerenciamento de Processos de negdcio g i
* Modelagem de Processos

¢ Analise de Processos
* Desenho de Processos
* Gerenciamento de Desempenho de Processos
¢ Transformacao de Processos
* Tecnologias de BPM
Fonte: Elaborada pela autora, adaptada de ABPMP (2013, p. 20).
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Adaptada do Guia para o Gerenciamento de processos (ABPMP, 2013), a Figura 1
apresenta as nove areas de conhecimento de BPM, cada qual dentro de uma das duas
perspectivas da disciplina de gerenciamento de processos de negdcio: a organizacional e a de
processo. A primeira trata de discussdes mais abrangentes, ligadas diretamente a governanga
de processos e ao planejamento estratégico. A segunda especifica atividades-chave e conjuntos
de habilidade para a aplicacao do conhecimento sobre o tema.

Independentemente do nivel de profundidade em que serd aplicado, o BPM possui
alguns principios que nortearao esta pratica. Um grupo de pesquisadores (BROCKE et al, 2014)
identificou 10 principios, a partir da literatura e de uma pesquisa com um grupo de especialistas,
sao eles: consciéncia do contexto; continuidade; habilitacdo; holismo; institucionalizagao;
envolvimento; compreensdo conjunta; proposito; simplicidade; e apropriagdo da tecnologia.
Em outro estudo, Hammer (2015) apresenta um conjunto de sete principios bdasicos, que
auxiliam na compreensdo dos conceitos, e sinaliza, de antemao, que alguns deles sdo 6bvios,
mas importantes:

a) Todo trabalho ¢ processual — Processos ndo se restringem a automagao e rotinas
bem definidas. Portanto, processos também se aplicam a atividades altamente
criativas. Trata-se de encadear atividades individuais, sejam rotineiras ou criativas,
que se associam para gerar determinado resultado.

b) Qualquer processo ¢ melhor que nenhum processo — Sem nenhum desenho de
processo, ndo se conhece o funcionamento da organizagio e tem-se o caos.

¢) Um bom processo ¢ melhor que um processo ruim — Afirmagdo, aparentemente
redundante, que visa expressar a extrema importancia do desenho do processo, que
pode determinar seu desempenho. Um processo mal desenhado deve ser
substituido assim que possivel.

d) Uma versao do processo ¢ melhor do que vérias — Ainda que haja necessidades
especificas de determinadas unidades ou clientes, a tendéncia deve voltar-se a
padronizagao.

e) Até mesmo um bom processo deve ser executado eficazmente — Um bom desenho
do processo é necessario, mas ndo ¢ suficiente para o alto desempenho. E
necessaria uma cuidadosa gestao de sua execugao.

f) Mesmo os bons processos podem ser aprimorados — O dono do processo deve
continuamente procurar oportunidades de melhorias para aprimorar seu

desempenho.
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g) Todo processo, com o tempo, torna-se um processo ruim — Considerando que
mudancgas ocorrem, nenhum processo ¢ capaz de se manter eficaz para sempre.
Quando ele deixa de atender, com eficiéncia, o objetivo ao qual se propde, € o

momento de substitui-lo por um novo.

E possivel considerar que o que se conhece como BPM surgiu da mescla de duas
abordagens de melhoria de processos: o controle estatistico de processos, que abriu caminho
para o movimento moderno de qualidade e para o Six Sigma; e a reengenharia de processos de
negocio, que refinou o conceito de processo com a exigéncia de criagdo de valor para o cliente,
lidou com processos que cruzam as fronteiras funcionais e focou no design do processo em vez
de em sua execucdo (HAMMER, 2015). Relata-se também que o gerenciamento de processos
tem raizes em estudos sobre computacdo e sobre gestdo, sendo dificil, por isso, identificar o
momento em que surgiu, ja que ideias que emergiram do aumento da produtividade e das
inovacdes tecnoldgicas desde a revolugdo industrial continuam sendo utilizadas em BPM (VAN
DER AALST, 2013). Uma das etapas da aplicagdo de BPM envolve o mapeamento do processo,

que sera aplicado neste estudo e € o assunto da subsec¢ao a seguir.

2.2.1 Mapeamento de processos de negocio

Elaborar o mapa do processo faz parte da area de conhecimento de modelagem de
processos, conforme a disciplina gerencial de BPM, e busca fornecer uma visao abrangente dos
principais componentes do processo por meio de notagdes (ABPMP, 2013). O fluxograma ¢
uma das notagdes utilizadas e pode ser compreendido como uma “descricdo grafica do
funcionamento de um processo por meio de fluxos, auxiliando a visualizacao do processo, o
relacionamento de suas varidveis e o relacionamento com outros participantes, eventos,
resultados, dentre outros” (MPF, 2013).

O fluxograma, que tem sido usado por décadas e possui como vantagens seu facil
entendimento, o rapido aprendizado e o baixo custo, possui alguns simbolos basicos, mas pode
haver variacdo a depender da ferramenta utilizada (ABPMP, 2013). Um exemplo de software,
utilizado em 6rgaos publicos, ¢ o Bizagi, no qual os elementos sdo encontrados com a estética
ilustrada no Quadro 1, a qual, inclusive, apresenta os simbolos utilizados no mapeamento desta

dissertacgao.
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Quadro 1 — Alguns simbolos do fluxograma no software Bizagi

Evento de inicio

Evento de fim

Eventos
Temporizador - exemplo de evento intermediario

©0 O

Link — Conecta atividades de um mesmo processo objetivando
deixar o diagrama mais limpo

©

Tarefa — tipo genérico, normalmente utilizado nos estagios
iniciais do desenvolvimento do processo

Atividades

outras atividades

Gateway exclusivo — existe uma decisdo e somente um dos
caminhos pode ser escolhido

Decisoes
Gateway paralelo — ndo ha decisdo a ser tomada, todos os
caminhos devem ser seguidos simultancamente

[1] Subprocesso — tipo incorporado, quando uma atividade contém

Objetos de Fluxo de Sequéncia — usado para mostrar a ordem em que as
-  EEE— .. ~
conexiao atividades sdo processadas.

- ) . . .
Artefatos | Grupo — agrupamento de atividades informal, que ndo afeta o

j fluxo

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Casado et al (2009).

Outro elemento que o fluxograma pode conter e que ¢ utilizado neste estudo, sdo as
raias. Considerando que o processo representa uma piscina, as raias sao subordinagdes dentro
desse espaco, de forma horizontal ou vertical, usadas para categorizar as atividades, por
exemplo, por setores (CASADO et al, 2019). A Figura 2 mostra um processo desenhado no

software Bizagi, com utilizacdo de raias funcionais.
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Figura 2 — Exemplo de fluxograma funcional
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Fonte: Casado et al, 2009, p. 29.

Tendo compreendido, de forma abrangente, o que significa gerenciar processos de
negocio e a que se refere o mapeamento de processos, sao apresentadas discussoes sobre a
adogdo desta pratica e dos problemas decorrentes da falta de cuidado com os processos em uma
organiza¢do. Como o estudo de caso desta dissertagdo ¢ realizado em uma universidade,
buscou-se compreender as especificidades do ambiente universitario e discutir o BPM neste

contexto.

2.2.2 Gerenciamento de processos em Universidades

O gerenciamento de processos de negocio nao ¢ relevante apenas para organizagdes
privadas, mas também para institui¢des publicas como as institui¢cdes de educagdo superior que
buscam a modernizagdo e a melhoria de seus processos de trabalho (HRABALA;
OPLETALOVA; TUCEKC, 2017; PAIVA et al., 2017; ROJAS et al., 2011). Conforme Paim
et al (2009), iniciativas nesta area podem resolver problemas tipicos da falta de gestdo de
melhorias como: redundancia de atividades, dificuldade de manter documentagdo integrada e
atualizada, concentragdo excessiva para ‘“apagar incéndios”, desmotivacdo, perda de
desempenho, dificuldade para atuagdo coordenada, atrasos e aumento de custos. Ao observar
estes beneficios do gerenciamento de processos, pode-se relacioné-los aos desafios comuns as

Universidades.
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Exemplos de melhorias com a aplicagdo de BPM em organizagdes publicas federais,
de forma ampla ou isolada, sdo encontrados na literatura. Pesquisadores identificaram, na
percepgao de servidores de uma secretaria do Ministério Publico Federal, que a aplicagdo de
BPM trouxe ganhos com redugdo de trabalho, melhoria na qualidade do produto, aumento da
produtividade e em subsidios para a gestdo de riscos (RAMOS et al, 2019). Iniciativas
relacionadas a BPM na UFSC e em outras institui¢des de ensino também mostraram beneficios
(CARVALHO; SOUSA, 2017; SNOEIJER; JULIATTO; NUNES, 2022).

A Universidade ¢ uma das formas de Institui¢do de Educagdo Superior (IES). No
Brasil, o Decreto n° 2.306/97 que regulamentou a Lei de Diretrizes e Bases da educacao
brasileira classificou as organizagdes que atuam na educacdo superior em universidades e
instituicdes ndo-universitarias de educagdo superior (MACEDO et al., 2005). O decreto passou
por algumas atualizagdes, sendo o Decreto n® 9.235/2017 a mais recente (BRASIL, 2017b), no
qual esta explicito o modelo triplice que classifica as IES, de acordo com suas organizagdo e
prerrogativas académicas, em faculdades, centros universitirios e universidades.
Constitucionalmente, as universidades sdo institui¢des pluridisciplinares de educagdo superior,
caracterizadas pela indissociabilidade das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, que
possuem autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial
(BRASIL, 1988; CARVALHO; SOUSA, 2017).

O ritmo e a intensidade das mudangas no universo do trabalho e a evolug¢ao do
conhecimento em todas as areas sao exemplos das muitas razdes pelas quais a educacao superior
necessita de aten¢do especial (MACEDO et al., 2005). Outro destaque ¢ o papel fundamental
das instituicdes de educacdo superior na sociedade, a medida que influenciam seu
desenvolvimento, tanto na area mercadologica quanto na qualidade de vida das pessoas
(ALONSO-BECERRA; MICHELENA-FERNANDEZ; ALFONSO-ROBAINA, 2013).

Na fungdo de gerar conhecimentos e saberes, as instituicdes de educacao superior
brasileiras enfrentam desafios de gestdo na busca por uma atuagao mais eficiente e eficaz, como
discutem Meyer Jr, Pascucci e Mangolin (2012). Os autores relacionam estes desafios as
constantes mudangas no ambiente em as instituicdes estdo inseridas, como na politica
educacional, nas demandas do setor produtivo, nas demandas por cursos € na expectativa dos
estudantes. Como o gerenciamento de processos estimula que as atividades sejam
compreendidas e melhoradas em sua totalidade, fazendo com que os envolvidos conhegam
como de fato o trabalho ¢ executado (ABPMP, 2013), sua aplicacao ¢ benéfica em ambientes

complexos como na prestacdo de servicos educacionais. Nos servigos ¢ comum que as partes
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do processo interajam de maneira ndo linear e pode ser necessario um maior esfor¢o para
analisar, modelar, simular desenhar e implementar processos nessa area, mas os resultados do
BPM sdo compensadores (ABPMP, 2013).

A premissa do BPM ¢ que o gerenciamento centrado nos processos de negdcio reflete
no alcance dos objetivos organizacionais com geragao de valor para o cliente, ndo importando
se a organizagdo ¢ publica ou privada, ou ainda seu tamanho (ABPMP, 2013). Pode-se
considerar que o aluno ¢ o cliente da universidade, para o qual os processos devem gerar valor,
mas também ¢é possivel entender que o cliente ¢ o mercado e que o aluno ¢ o produto da
universidade (ABPMP, 2013). Diante deste contexto, como aplicar o BPM nas universidades?

A busca pela exceléncia e por novas formas de gestdo sdo caminhos para aprimorar a
gestdo das instituigdes publicas de educagdo superior que almejam melhorar seus processos
académicos e administrativos. Observa-se que algumas universidades tém aplicado cada vez
mais o gerenciamento de processos, seja de forma pontual ou com uma unidade organizacional
dedicada a isso, o Escritorio de Processos (CARVALHO; SOUSA, 2017), e que sua aplicacao
pode ser considerada urgente e necessaria para as institui¢des de educacao superior que tem no
conhecimento o seu mais importante valor (SILVA; VIEIRA; SILVA, 2017).

Seja em aplica¢des pontuais ou mais abrangentes, ja se conhecem algumas barreiras e
alguns facilitadores da aplica¢do do gerenciamento de processos de negocios em universidades.
Como barreiras sdo citados, por exemplo, a heterogeneidade na operacdo dos setores, a
indisponibilidade de dados a todos que necessitam deles, a burocracia, a resisténcia a mudancas
e a dissociagdo entre o planejamento e a gestdo (SILVA; VIEIRA; SILVA, 2017). Ja4 como
facilitadores, sdo considerados cruciais o compromisso da alta dire¢do, a existéncia de uma
estratégia clara, boa comunicagao e a participa¢ao de todos os atores envolvidos nos processos
(SILVA; VIEIRA; SILVA, 2017).

Como verificado por Costa e Moreira (2018), ao estudarem a aplicacdo da gestdo de
processos em uma area administrativa da Universidade Federal do Rio grande do Sul, um dos
grandes desafios ¢ envolver a alta administragdo e deve-se direcionar esforcos para a
conscientizagdo da alta gestdo sobre a necessidade de institucionalizar estas agdes de
gerenciamento de processos de negdcio. Somente com a institucionalizagdo, que possibilita
acdes integradas por toda a organizacdo, pode-se alcangar niveis de maturidade em BPM mais
elevados, com maior preparo para o controle de riscos € com a melhoria global do desempenho
focando nos processos criticos € nos objetivos organizacionais (ABPMP, 2013; SILVA;

VIEIRA; SILVA, 2017).
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Compreende-se que ndo ha uma forma unica ou ideal de se aplicar o gerenciamento de
processos de negocio em universidades. Pesquisas t€ém aberto caminhos para uma aplicagao
mais estruturada a medida que fornecem exemplos e possibilidades de pdor os conhecimentos
de BPM em pratica, mas cabe a cada instituicao avaliar os beneficios em contraponto aos custos
gerados por ineficiéncia e ineficacia de seus processos (Brocke et al, 2014). Em funcdo da
forma como as universidades se estruturam e tomam suas decisdes, como ja apresentado na
fundamentagdo sobre o processo decisério em universidades, um campo importante nesta
discussdo ¢ o politico. A relagdo entre questdes menos operacionais, como a politica e a tomada
de decisdo, e disciplinas objetivas como o gerenciamento de processos de negdcio € instigante
no estudo para esta dissertagao.

Como a visdo por processos estimula o comportamento gerencial integrado e
sistematiza o conhecimento (ARAUJO et al., 2015), o BPM pode contribuir para que os
gestores se dediquem as agdes mais relevantes. A partir do apresentado pela bibliografia,
espera-se que com o suporte das areas mais operacionais € dos responsaveis pelos processos,
os gestores poderdo estar mais preparados para tomar decisdes. Acredita-se que as decisdes
colegiadas podem ser beneficiadas com este conhecimento por serem a forma como as
universidades tomam suas maiores decisdes, possivelmente as que mais impactam nos
processos criticos de negocio da instituicdo.

Nos proximos capitulos sdo apresentadas as estratégias da aplicagdo desta pesquisa de
mestrado, que pretende compreender e propor diretrizes que contribuam para a melhoria do

processo de tomada de decisdo colegiada em universidades, por meio de um estudo de caso.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Vergara (2016) destaca a importancia de o autor informar ao leitor sobre o tipo € os
procedimentos da pesquisa. Desse modo, neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos
metodologicos que guiaram o estudo, incluindo o enquadramento metodoldgico, as etapas do
processo de aplicagdo da pesquisa e os instrumentos de coleta de dados que possibilitardao o
atingimento dos objetivos.

Embora haja vérias classificagdes possiveis, Vergara (2016) propde dois critérios
basicos para classificar a pesquisa: quanto aos fins e quanto aos meios. No primeiro caso, para
a autora, a pesquisa pode ser exploratdria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e
intervencionista. J4 no segundo, os tipos apresentados pela autora sdo pesquisa de campo,
pesquisa de laboratorio, documental, bibliografica, experimental, ex-post-facto, participante,
pesquisa-a¢ao e estudo de caso.

Quanto aos fins, este estudo ¢ uma pesquisa descritiva, porque buscara demonstrar
caracteristicas do processo de tomada de decisdo colegiada para identificar como o
gerenciamento de processos pode apoiar este grupo de atividades. Este tipo de pesquisa se
aplica, pois, conforme Vergara (2016), a investigacao descritiva expdes caracteristicas de uma
populagdo ou de um fenomeno, podendo correlacionar varidveis e definir sua natureza. Além
disto, a pesquisa também ¢ aplicada, j& que objetiva responder, de forma pratica, a uma
problemadtica concreta (VERGARA, 2016), pois pretende oferecer diretrizes, com base em
conhecimentos sobre gerenciamento de processos, que apoiem a tomada de decisdo colegiada.

Quantos aos meios, esta pesquisa classifica-se principalmente em trés tipos, a depender
da fase da investigagdo: (1) estudo de caso, ja que sera realizada no contexto de determinado
orgado colegiado de uma universidade, (2) documental, ao analisar documentos de processos
que tramitaram por um 6rgao colegiado de uma institui¢ao publica; e (3) bibliografica, porque
obterd na bibliografia da area o instrumental necessario para analisar os achados e propor as
diretrizes.

Na busca por um modelo mais abrangente para estruturar e complementar o
delineamento, encontrou-se o modelo da Cebola da Pesquisa, ou Research Onion. De autoria
dos pesquisadores Saunders, Lewis e Thornhill (2015), a Cebola estrutura os estagios de decisao
pelos quais um pesquisador deve passar, sendo necessario justificar adequadamente cada uma
das escolhas. Ao completar estas defini¢des, tem-se o delineamento metodologico da pesquisa.

Além da abrangéncia, outra vantagem deste modelo ¢ seu apelo visual. Propde-se incluir nas
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camadas que representam a cebola cada uma das classificagdes, desde a mais abrangente, na
extremidade exterior, até a mais especifica, na camada menor e mais central da cebola. A Figura
3 contém as escolhas para esta dissertacdao, nas cinco camadas mais internas da cebola da

pesquisa, das seis propostas por Saunders, sobre as quais discute-se a seguir.

Figura 3 — Cebola da Pesquisa

Abordagem
Dedutiva

Meétodo
Qualitativo

Estratégia
Estudo de caso

Fonte: Elaborada pela autora, baseada em Saunders, Lewis e Thornhill (2015)

Quanto a abordagem, aplica-se o método dedutivo. A partir desta perspectiva, a
pesquisa cientifica busca uma conclusao derivada logicamente de um conjunto de premissas e
nela € possivel usar a literatura para identificar teorias e ideias que serdo testadas com os dados
coletados (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2015). E a escolha para esta dissertagdo
porque pretende-se comprovar a premissa de que € possivel contribuir com o processo de
decisdo colegiada, e, consequentemente, com os processos de negédcio afetados por estas
decisdes, por meio do conhecimento de gerenciamento de processos de negocio, partindo da
bibliografia. Como o gerenciamento de processos contribuiu para a tomada de decisdo e as
decisoes colegiadas sdo uma de suas formas, deduz-se que BPM pode ser aplicado as tomadas
de decisdes colegiadas.

A terceira decisdo metodologica representada na Research Onion tem relagdo com o
método e esta pesquisa esta classificada no método qualitativo. “A pesquisa qualitativa estuda

os significados dos participantes e as relagdes entre eles, usando uma variedade de técnicas de
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coleta de dados e procedimentos analiticos, para desenvolver um conceito referencial e
contribuigao tedrica” (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2015, p. 168). Portanto, entende-
se que ao buscar a relacao entre duas tematicas, tomada decisdo colegiada e gerenciamento de
processos, por meio de variados modelos de coleta de dados e sem analise estatistica, o método
mais adequado ¢ o qualitativo.

Na sequéncia se avalia a estratégica utilizada para desenvolver a pesquisa.
Considerando que a interagao entre um fendmeno e seu contexto se beneficia de uma analise
aprofundada, Saunders, Lewis e Thornhill (2015) demonstram que o estudo de caso trata de
uma investigagdo dedicada a determinado fenomeno em seu ambiente, compreendendo as
interagdes entre o assunto e seu contexto. Optou-se por esta estratégia em funcdo da
complexidade e da especificidade do ambiente universitario, ja que se pretende desvendar os
impactos das decisdes colegiadas nos processos de negdcio e possibilitar a melhoria deste fluxo
decisoério levando em conta exemplos e vivéncias dos atores envolvidos.

Yin (2010) destaca que o estudo de caso pode ser aplicado quando se deseja lidar com
questdes contextuais que sejam relacionadas ao fendmeno estudado. O autor explica que o
estudo de caso “investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de
vida real, especialmente, quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente
evidentes” (YIN, 2010, p. 39). Neste sentido, ao aplicar o estudo de caso ao Conselho
Universitario da UFSC, unidade maxima de deliberagdo da institui¢do onde a pesquisadora
realiza seus estudos, espera-se obter respostas sobre a tomada de decisdo neste principal ambito
de decisoes colegiadas, no contexto de suas variaveis. Ainda assim, € possivel que os resultados
sejam relevantes aos demais orgdos deliberativos da universidade, bem como para outras
instituicdes publicas federais em fungdo de suas origens e regulamentacdes possivelmente
semelhantes.

ApOs a estratégia, foi preciso definir o recorte temporal do estudo. O estudo de caso
primeiramente foi limitado aos anos em que houve atuagdo da atual presidéncia do Conselho
Universitario, e reitoria, até 2020, facilitando assim a recuperacdo da memoria e 0 acesso aos
entrevistados, bem como tornando vidvel a pesquisa em fungdo do tempo disponivel para a
elaboragdo desta dissertacao de mestrado. Em seguida, observando a quantidade de resolugdes
normativas criadas, optou-se pelo recorte de dois anos, de 2019 a 2020, para viabilizar a anélise
de todos os textos. Tendo definido que serdo analisadas as resolu¢des normativas criadas pelo
Conselho Universitario nos ultimos dois anos, de 2019 a 2020, e que as entrevistas e

questionarios buscaram informagdes sobre acontecimentos ja ocorridos, tem-se o recorte
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temporal transversal. Esta escolha ¢ adequada quando pretende-se avaliar um determinado
fendmeno em um momento particular (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2015).

Por fim, na camada mais interna da Cebola da Pesquisa, tem-se a coleta de dados.
Neste ponto do modelo proposto, o pesquisador deve especificar de que forma pretende coletar
e analisar seus dados (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2015). Além de se utilizar de
pesquisa documental e bibliografica, como ja apresentado quando falou-se da organizagao
sugerida por Vergara (2016), no inicio deste capitulo, foram realizadas entrevistas para
identificar como funciona o processo de tomada de decisdo colegiada e os pontos de impacto e
de possibilidade de melhoria quanto aos processos de negdcio relacionados e os conhecimentos

sobre gerenciamento de processos de negocio.

3.1 COLETA DE DADOS

Todos os sujeitos foram anonimizados na pesquisa e os participantes confirmaram o
aceite do convite mediante ciéncia do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE —
disponivel no Apéndice A.

Como consta no TCLE, a pesquisa enquadra-se no inciso VII do paragrafo tinico do
Artigo 1° da Resolucao CNS 510/16, que trata de preceitos €ticos e da protecao aos participantes
da pesquisa. Conforme o referido inciso da resolugdo CNS 510/16, o Sistema CEP/CONEP nao
registra nem avalia pesquisas que buscam o aprofundamento tedrico de situagdes inerentes a

préatica profissional e que tém o cuidado de anonimizar os sujeitos.

3.1.1 Identificacao das resolucdes normativas

Como meio para atingir ao primeiro objetivo especifico, que consiste em identificar
as decisdes do Conselho Universitario da Universidade Federal de Santa Catarina que, por
resolucao normativa, criaram ou alteraram processos de negdcios nos anos de 2019 e 2020, foi
realizada uma pesquisa documental. A consulta ao site do Conselho Universitario da UFSC
(CUn), realizada em 05 de junho de 2021 (UFSC, 2021a), verificou que foram emitidas dez
Resolugdes Normativas em 2019, as de numero 126 a 134, e treze Resolugdes Normativas no
ano de 2020, numeradas de 135 a 147.

As vinte e trés resolugdes normativas foram lidas a fim de analisar quais delas tratavam

de criagdo ou de mudangas em processos de negdcio e sobre as quais seria possivel pesquisar a
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percepcdo do impacto junto aos servidores envolvidos. Para cada uma das resolucdes
selecionadas para a pesquisa deveriam ser identificados os servidores que atuam nos setores-
chave, que tratam dos temas no dia a dia de trabalho e a analise foi realizada visando a selecao
de até 5 resolugdes normativas para a etapa seguinte da pesquisa.

Observou-se que as resolugdes se agrupavam por especificidades e com o apoio destas
categorias foi possivel selecionar quatro resolugdes normativas para a pesquisa. Foram
desconsideradas dezenove resolugdes, a maior parte porque impactavam apenas uma Unidade
especifica da UFSC, eram transitorias ou tratavam de alteragdes pontuais de resolugdes

normativas anteriores, como sera apresentado na sessao de resultados.

3.1.2 Questionario sobre a percepc¢ao dos envolvidos nos processos afetados

Tendo selecionado as resolugdes normativas, o proximo passo foi identificar os
sujeitos da etapa de pesquisa relacionada ao segundo objetivo especifico: verificar a percepgao
de servidores envolvidos, sobre como as decisdes colegiadas afetaram os processos de negdcios
que foram objeto de mudancgas. Também por pesquisa documental, foram identificados os
setores ou grupo de servidores responsaveis pela operacionaliza¢do das atividades criadas ou
modificadas, a fim de selecionar os sujeitos da pesquisa. Os setores ou servidores foram
identificados nos textos das resolugdes normativas e em documentos derivados.

Conforme apresentado no Quadro 2, obteve-se o conjunto de 531 enderegos de e-mail
da Universidade Federal de Santa Catarina que receberiam o questionario. Os e-mails de contato
foram localizados nos sites da universidade e no catdlogo do servico de e-mail institucional. No
corpo do e-mail enviado, além da apresentagdo da pesquisa, foi solicitado que o convite fosse
encaminhado aos servidores responsaveis que realizam atividades relacionadas a resolucao

normativa em questao.
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Quadro 2 — Resolugdes normativas e sujeitos de pesquisa

~ .. E-mails
Resolucao Sujeitos localizados
126/2019 - Dispoe sobre a obrigatoriedade
de deposito dos Trabalhos de Conclusao de |coordenadorias dos cursos de graduagao e 73
Curso dos Cursos de Graduagao no TECDI/BU
Repositdrio Institucional
143/2020 - Institui o Programa de msta'nlea de 1nt~egr1d'«.1de, membros do
. . . comité de gestdo da integridade e gestores
Integridade da Universidade Federal de . . . 210
Santa Catarina de integridade do Plano de Integridade
2020-2024
144/2020 - Estabelece a Politica de Gestao |membros do comité permanentes e setores
de Riscos da Universidade Federal de Santa |gestores de risco do Plano institucional de 167
Catarina gestao de riscos 2020-2024
145/2020 - Dispde sobre a politica de agdes
afirmativas nos cursos de pos-graduagao  |programas de pos-graduagdao e SAAD 81
lato sensu e stricto sensu
Total 531

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Para cada uma das quatro resolu¢des normativas foi elaborado um questionario em um
formuléario eletronico do servigo Google Forms, de forma a apresentar o objeto da consulta de
forma especifica aos sujeitos. Entretanto, as questdes dos quatro questiondrios foram as
mesmas, a fim de ser possivel analisa-las em conjunto.

O formulario, disponivel no apéndice B desta dissertagdo, foi elaborado em quatro
secdes. Na primeira, o objetivo foi confirmar a leitura do termo de consentimento livre e
esclarecido (TCLE), que consta no apéndice A e a atuagcdo do respondente em atividades
relacionadas ou afetadas pela resolugdo normativa. Em seguida, foi perguntado ha quanto tempo
0 sujeito atua no setor, sobre sua participacdo na decisdo e o impacto da resolugdo em suas
atividades, por meio de seu nivel de concordancia com determinadas afirmagdes, e, ainda, se
foi possivel aplicar as defini¢des do Conselho Universitario.

Caso nao tenha sido possivel adequar as atividades, a secdo 3 questionava sobre as
dificuldades encontradas, por meio do nivel de concordancia as afirmacdes que apresentavam
possiveis motivos. Por fim, a ultima sessdo perguntava sobre sugestdes de melhorias no
processo de elaboracdo de resolugdes normativas pelo Conselho Universitdrio e abria a
possibilidade de registrar um endereco de e-mail para receber os resultados da pesquisa apos
sua aprovagao e publicacdo.

Os e-mails com o convite para responder o questionario foram encaminhados entre os

dias 18 de junho de 2021 e 8 de julho de 2021. No mesmo periodo foi realizado o reenvio para
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todos os e-mails, a fim de aumentar o percentual de respondentes. Foram obtidas 96 respostas,

que sao apresentadas e analisadas no capitulo de resultados desta dissertagao.

3.1.3 Mapeamento do processo de criacio de resolucdes normativas e investigaciao de

melhorias

No que se refere ao terceiro € ao quarto objetivo especifico da pesquisa — mapear o
processo de criagcdo de resolugcdes normativas do Conselho Universitdrio e investigar
possibilidades de melhoria no processo de criagdo de resolugdes normativas — foram realizadas
reunides com o setor responsavel pelo acompanhamento do processo de decisao do Conselho e
consultada a bibliografia sobre o tema.

Para obter as primeiras informagdes para o mapeamento, foi realizada uma entrevista
semiestruturada seguindo as orientagdes do modelo proposto por Juliatto (2020) no manual de
Metodologia de Gerenciamento de Processos de Negocios elaborado para o Ministério da Saude
em parceria com a UFSC. Na sequéncia, duas outras entrevistas possibilitaram o refinamento e
a validagdo do desenho do processo em seu estado atual, bem como a obten¢do de informacdes
que contribuiram para a proposi¢des de melhorias no fluxo.

A metodologia proposta pelo manual supracitado ¢ completa e organizada em dois
momentos: Mapeamento de processos e Aperfeicoamento de processos (JULIATTO, 2020).
Cada momento da metodologia possui algumas fases, mas, pela especificidade desta pesquisa
em uma dissertacdo de mestrado, apenas algumas orientagdes puderam ser aplicadas, mesmo
com adaptagdes. Outra fonte de informagdes para a realizagdo do mapeamento de processos e
a proposicao de melhorias foi o Guia da Associagdo de Profissionais de BPM (ABPMP, 2013).

Dentre as especificidades do mapeamento do processo nesta dissertacao, tem-se a
auséncia de uma demanda formal por parte dos envolvidos no processo, a auséncia de uma
equipe de aplicacdo do BPM e a diferenca na forma de entrega, que ocorrerd a partir da
conclusdo da dissertagdo em vez de por meio de um manual. Para o desenho do fluxo, foi
utilizado o Bizagi (BIZAGI, 2020) em funcdo de ser um sofiware ja utilizado por setores da
universidade, inclusive em capacitagdes coordenadas pela Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas
da UFSC.

A entrevista inicial realizada em 21 de fevereiro de 2022, cujo roteiro semiestruturado
consta no apéndice C e foi adaptado do manual de BPM do Ministério da Satde (JULIATTO

2020), foi realizada com o setor responsavel pela tramitagao destas demandas, bem como por
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secretariar o Conselho Universitario da UFSC: a Secretaria dos Orgdos Deliberativos Centrais,
cuja sigla utilizada para sua denominagao ¢ SODC. O objetivo desta primeira conversa era
contextualizar a pesquisa e obter os dados necessarios para o inicio constru¢ao do fluxograma,
que ¢ apresentado nos resultados desta dissertagao.

Também foram realizadas consultas no Sistema de Processos Administrativos — SPA
— da UFSC a fim de verificar a tramitagao das quatro resolugdes normativas sobre as quais
foram elaborados os questionarios da pesquisa. Desta forma, foi possivel obter informagdes
sobre os tramites iniciais realizados pelas unidades requerentes, cujas informagdes foram
esclarecidas e complementadas pela SODC em duas entrevistas posteriores, quando foram
realizados novos apontamentos e ajustes no mapeamento. Optou-se por utilizar os quatro
exemplos de resolucdes normativas ja estudados, em vez de consultar diversas unidades
administrativas e de ensino da universidade, por otimizar a busca de dados e por ser possivel

manter a relagdo contextual com as respostas obtidas nos questionarios.



44

4 RESULTADOS

Este capitulo comega com a apresentagao da instituicdo e do 6rgao onde foi realizado
este estudo de caso. Na sequéncia, os resultados obtidos em trés momentos da pesquisa: na
identificacdo de resolu¢des normativas que criaram ou alteraram processos de negdcios nos
anos de 2019 e 2020, na aplicacdo do questionario sobre a percep¢ao dos envolvidos nas
atividades afetadas pela resolugdo ¢ no mapeamento do processo de criagdo de resolugdes
normativas do Conselho Universitario. Por fim, sdo propostas melhorias no fluxo mapeado ¢ as

diretrizes que fazem referéncia ao principal objetivo desta dissertagao.

4.1 A UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

A Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC — foi criada por lei em 1960.
Naquela ocasido, a universidade era composta por oito faculdades na cidade de Florianopolis,
que com uma reforma administrativa realizada em 1969 passaram a ser denominadas unidades
universitarias, que sao conhecidas atualmente como centros de ensino (UFSC, 2022a). Apos
uma evolucao de mais de sessenta anos, a UFSC comecou o ano de 2022 com 5 campi, nas
cidades de Ararangua, Blumenau, Curitibanos, Floriandpolis e Joinville, e com um total de 15
centros de ensino. Em sua é4rea administrativa, a UFSC possui sete pro-reitorias e dez

secretarias, conforme a figura 4 a seguir. (UFSC, 2022b).
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Figura 4 — Estrutura organizacional da UFSC

Estrutura Organizacional da Administragdo da Universidade
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Fonte: Departamento de Gestao da Informagao da UFSC (UFSC, 2022b)

No ano de 2020 esta estrutura atendia 42.393 alunos matriculados, sendo 1.138 na
educagdo basica, 31.903 na graduacao e 9.352 na pos-graduacao (UFSC, 2022c¢). Quanto a forca
de trabalho, verificou-se que em 2020 compunham o corpo de servidores da UFSC 2.415
docentes de magistério superior, 119 docentes de educagdo basica e 3.044 servidores técnicos
administrativos (UFSC, 2022c).

Como definido pela legislagao brasileira, as universidades obedecem ao principio da
gestdo democratica, possuindo em suas estruturas Orgdos deliberativos compostos por
representantes dos diversos grupos da comunidade interna, da comunidade local e da regido na
qual estdo inseridas (BRASIL, 1996). Seguindo a autonomia administrativa constitucional, as

instituicdes universitarias definem a forma como funcionardo seus 6rgaos deliberativos e o
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processo de escolha dos representantes que compordo cada um dos espagos de decisdo
colegiada (BRASIL, 1988; SORGETZ, 2016).

No caso da Universidade Federal de Santa Catarina, a administragdo universitaria é
realizada em quatro niveis: Superior, Unidades, Subunidades e orgdos Suplementares,
conforme seu estatuto (UFSC, 2021c). O artigo 14 desta normativa da UFSC apresenta os
orgaos deliberativos responsaveis pela administracao em cada um dos niveis, juntamente com
os Orgaos executivos, € no restante do estatuto sao apresentados orgaos colegiados especificos,
responsaveis pela coordenacao didatica de cursos. A partir deste documento e do quantitativo
de setores obtidos nas referéncias ja citadas nesta sessao da dissertagdo (UFSC, 2022b; UFSC,
2022c), foi possivel elaborar a tabela a seguir com o panorama das instincias deliberativas
colegiadas da UFSC no ano de 2020. Considerando que todos os setores estejam organizados e

em pleno funcionamento, sdo 300 instincias deliberativas entre conselhos, cadmaras e

colegiados.
Tabela 1 - Instancias deliberativas colegiadas na UFSC em 2020
Nivel Orgio deliberativo Quantidade
Conselho Universitario 1
Camara de Graduagao 1
_ Camara de Pos-Graduagao 1
Superiores
Camara de Pesquisa 1
Camara de Extensao 1
Conselho de Curadores 1
Conselhos das Unidades 15
Setoriais
Colegiados dos Departamentos 68
Colegiados dos Cursos de Graduagao 120
Outros o1
Colegiados dos Cursos de Pos-Graduagao
(programas®)
Total 300

* Nos casos em que ha mais de um curso em um Programa de P6s-Graduac@o, por exemplo curso de mestrado e curso de
doutorado, existe apenas um colegiado. Por isso, foi utilizado o niimero de programas em vez do niimero de cursos.

Fonte: Elaborada pela autora (2022)

Observa-se que sdo centenas de espacos de tomada de decisdo colegiada apenas da

UFSC. Como visto na fundamentacao teoérica, o modelo de tomada de decisdo colegiada ¢
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caracteristico do ambiente universitario e sua composi¢do com representantes de diversos
segmentos possibilita decisdes democraticas sobre variados e importantes assuntos, mas a
complexidade de seu funcionamento traz desafios inerentes. Esta pesquisa teve como objetos
de estudo resolugdes normativas e seu processo de criagdo no Conselho Universitario, o
principal 6rgdo deliberativo da instituigao.

O Conselho Universitario tem papel fundamental na gestdo da institui¢ao, tratando de
importantes temas e das principais normativas. O estatuto da UFSC, em seu artigo 16, apresenta
o Conselho Universitario como “o 6rgdo maximo deliberativo e normativo, competindo-lhe
definir as diretrizes da politica universitaria, acompanhar sua execu¢do e avaliar os seus
resultados, em conformidade com as finalidades e os principios da instituicao” (UFSC, 2021c¢).
O Plano de desenvolvimento Institucional da instituicdo, para o periodo entre 2020 e 2024,

resume sua composi¢ao e atuacdo da seguinte forma:

Orgio maximo deliberativo, consultivo e normativo da UFSC, o Conselho
Universitario (CUn) ¢ composto pelos principais representantes da Administragdo
Superior e das Unidades Universitarias, por membros do corpo discente e por
representantes da comunidade externa da Universidade. Dentre as responsabilidades
do CUn estao: julgar processos originarios das Cdmaras quando arguida a infringéncia
a lei; atualizar o Estatuto da UFSC; aprovar e elaborar o Regimento Geral da
Universidade e demais Regimentos da Administracdo Superior; apurar a
responsabilidade do reitor diante de um ndao cumprimento de legislagdo; ¢ aprovar o

calendario escolar. (UFSC, 2020)

De acordo com o estatuto da UFSC, o CUn ¢ composto pelos seguintes conselheiros,

eleitos de acordo com o proprio estatuto (UFSC, 2021c¢):

a) Reitor, como Presidente;

b) Vice-Reitor, como Vice-Presidente;

c) Pro-Reitores das atividades de ensino, de pesquisa e de extensao;

d) Diretores das Unidades Universitarias;

e) trés representantes da Camara de Graduagao;

f) trés representantes da Camara de Pos-Graduacao;

g) trés representantes da Camara de Pesquisa;

h) trés representantes da Camara de Extensao;

1) um Professor representante de cada Unidade Universitaria;

j) um Professor representante dos Professores de Educacdo Bésica;
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k) representantes dos servidores técnico-administrativos, em quantidade igual a
um sexto do nimero de conselheiros docentes;

1) membros do corpo discente da UFSC em quantidade igual a um sexto do
numero de conselheiros docentes;

m) de representantes da comunidade externa, em quantidade igual a um doze avos

do namero de conselheiros docentes.

E neste conselho, composto por representantes de variadas dreas e com interesses
diversos, que sao discutidas e aprovadas as principais resolugdes normativas da universidade,
as de maior impacto. Tendo apresentado brevemente a estrutura da UFSC, a seguir serdo

apresentados os resultados da pesquisa realizada.

42 A IDENTIFICACAO DE RESOLUCOES NORMATIVAS

Seguindo o caminho apresentado na sessdo de coleta de dados, verificou-se que foram
criadas 23 resolucdes normativas no Conselho Universitario da UFSC nos anos de 2019 ¢ 2020.
Os 23 textos foram analisados e observou-se que as  resolucdes se  agrupavam  por
especificidades que permitiram a selecdo de uma quantidade de resolucdes vidvel para
continuidade da pesquisa no tempo disponivel. Foram desconsideradas dezenove resolucdes, a
maior parte porque impactavam apenas uma Unidade especifica da UFSC, eram transitorias ou

tratavam de alteragdes pontuais de resolugdes normativas anteriores, conforme quadro a seguir.

Quadro 3 — Resolu¢des normativas desconsideradas da sele¢ao

Justificativa da exclusao Quantidade Resolucgoes
Resoluces normati tratam d od 132/2019, 138/2020, 140/2020,
esolugoes hormativas que fratam de periodos 7 141/2020, 142/2020, 146/2020 e
transitorios 147/2020
Resolugdes normativas de uma unidade
especifica, administrativa ou de ensino, da 3 128/2019, 136/2020 e 139/2020

universidade

~ . ~ . 127/2019, 129/2019, 130/2019,
Alteragdes pontuais de resolucdes normativas

nterior 7 131/2019, 134/2019, 135/2020 ¢
anteriores 137/2020
Programa pr@senmal, suspenso no momento da | 133/2020
pesquisa em fun¢do da pandemia
Os principais possiveis sujeitos foram | 125/2019

responsaveis pela elaboracao da resolugao

Fonte: elaborado pela autora (2022)



49

Desta forma, foram selecionadas quatro resolugdes normativas para a pesquisa com
questionarios, a fim de verificar a percep¢ao dos envolvidos em processos de negdcio afetados
por estas tomadas de decisdes colegiadas no Conselho Universitario. Foram elas:

1. 126/2019 - Dispde sobre a obrigatoriedade de deposito dos Trabalhos de
Conclusdo de Curso dos Cursos de Graduagao no Repositorio Institucional.

2. 143/2020 - Institui o Programa de Integridade da Universidade Federal de
Santa Catarina.

3. 144/2020 - Estabelece a Politica de Gestdo de Riscos da Universidade Federal
de Santa Catarina.

4. 145/2020 - Dispde sobre a politica de agdes afirmativas nos cursos de pos-

graduacdo lato sensu e stricto sensu.

Para cada uma das 4 resolugdes normativas foram identificados os sujeitos e
elaborados os questiondrios, como ja descrito na sessdo 3.1.2, que resultaram nos dados que

serdo apresentados a seguir.

43 A PERCEPCAO DOS ENVOLVIDOS

Os questionarios, elaborados como descrito nos procedimentos metodoldgicos e o
exemplo disponivel no apéndice B, obtiveram 96 respostas sobre as resolugdes normativas da
UFSC selecionadas. A partir destas respostas que serdo apresentadas a seguir, pretendeu-se
verificar como servidores que operacionalizam atividades criadas ou alteradas por resolugdes
normativas percebem o impacto destas decisdes colegiadas nos processos de negdcio em que
atuam e assim validar, ou ndo, a hipotese de que estas decisdes podem ser aprimoradas com
base em conhecimentos relacionados a gerenciamento de processos para que nao impactem

negativamente e ndo inviabilizem sua implementagao.

Tabela 2 — Respondentes do questionario, por resolugdo normativa

Resolucio Sujeitos Respondentes  Percentual
126/2019/CUn — Depésito de TCC 73 20 27,40%
143/2020/CUn — Plano de integridade 210 19 9,05%
144/2020/CUn — Politica de gestao de riscos 167 28 16,77%
145/2020/CUn — Agodes afirmativas 81 29 35,80%
Total 531 96 18,08%

Fonte: elaborada pela autora (2022)
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Por meio dos dados apresentados na tabela 2, observa-se que foram obtidas: vinte
respostas sobre a resolu¢ao 126/2019/CUn, que tratou da obrigatoriedade do depdsito dos
trabalhos de conclusdo de curso (TCC) de graduagdo no repositorio institucional; dezenove
sobre a resolu¢do 143/2020/CUn, que instituiu o plano de integridade; vinte oito respostas
relacionadas a resolugdo 144/2020/CUn, que estabeleceu a politica de gestao de riscos; e vinte
e nove sujeitos responderam sobre a normativa 145/2020/CUn, que aborda a politica de ac¢des
afirmativas para negros(as), indigenas, pessoas com deficiéncia e outras categorias de
vulnerabilidade social nos cursos de graduagao.

Todos os 96 respondentes confirmaram a participacdo anénima e voluntaria, de acordo
com o TCLE, e que atuavam em setor com atividades relacionadas e/ou impactadas pela
resolugdo em questdo. Estas duas primeiras questdes do questiondrio eram obrigatorias e a
continuidade era restrita aos que atendessem esses critérios.

Sobre o tempo de atuagdo dos sujeitos nos setores em que estavam lotados no momento
da pesquisa, em anos, obteve-se uma média de 6,7 anos. Dos 96 servidores, 45,8% trabalhavam
no setor por um tempo entre 2 e 5,9 anos. O grafico a seguir apresenta os dados em intervalos

de dois anos.

Figura 5 — Tempo de atuacdo no setor
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Fonte: elaborada pela autora (2022)
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O conhecimento sobre o tema da resolug@o pode ser impactado pelo tempo de trabalho
do respondente nas atividades do setor. Por este motivo, ja que a pesquisa tratou de resolugdes
normativas dos anos de 2019 e 2020 e foi realizada no ano de 2021, cabe destacar que 13
servidores afirmaram estar ha menos de dois anos naquela lotagdo. No entanto, a propor¢ao de
servidores em cada estrato varia de acordo com a resolugdo em questdo, conforme a figura 6 a

seguir.

Figura 6 — Quantitativo por tempo de lotagdo e resolucdo
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Fonte: elaborada pela autora (2022)

Observando o detalhamento no grafico apresentado, a resolucao que trata sobre TCC,
a 126/2019, ¢ a que tem maior propor¢ao de respondentes com menos de dois anos de atuagao.
Entretanto, espera-se que o treinamento dos novos servidores englobe informagdes sobre as
normativas relacionadas as atividades que eles desempenharao.

Na ordem da figura 6, verifica-se que na resolugdo cujo assunto € o deposito de
trabalhos de conclusdo de curso, cerca de 25% dos respondentes estdo ha menos de dois anos
no setor com as atividades relacionadas ao tema. Para a resolugcdo que institui o plano de
integridade, este percentual ¢ de aproximadamente 10%, para a resolugdo do plano de gestao
de riscos tem-se por volta de 7% e, por fim, na que versa sobre acdes afirmativas na pos-
graduacao o percentual fica em torno de 14%.

Adentrando nas questdes que buscaram obter a percep¢ao dos respondentes sobre o

impacto das resolugdes normativas em suas atividades, havia no questiondrio o seguinte
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enunciado “Quanto ao impacto da aprovagdo desta resolu¢do em seus processos de trabalho,
avalie e atribua uma notade 1 a 5, sendo 1 para “Discordo completamente” e 5 para “Concordo
completamente”, para cada uma das seguintes afirmacgdes”. Também estava disponivel a opgao
“ndo sei” para cada uma das afirmagdes e a resposta a todas as afirmagdes ndo era obrigatodria.
As afirmagdes foram elaboradas para verificar se os sujeitos foram consultados,
comunicados e orientados no processo de elaboragao e aprovagao da normativa, bem como se
foi possivel aplicar as defini¢des, se isto simplificou suas atividades e se possuem sugestdes
para a melhoria da resolugdo normativa. Neste sentido, foram apresentadas seis afirmagdes aos
sujeitos:
5. Fui consultado durante o processo de construcao ou discussao desta resolugao.
6. Fui comunicado sobre a aprovacao da resolugao.
7. Fui orientado sobre a forma de realizar as atividades que foram
alteradas/criadas pela resolugao.
8. Encontrei dificuldades na aplicagdo da resolucao nas atividades relacionadas.
9. Sinto que a nova resolugdo (ou alteracdo) simplificou os meus processos de
trabalho.

10. Possuo sugestoes para a melhoria da resolu¢do em questao.

A fim de analisar a percepcdo dos servidores consultados sobre cada uma das
afirmagdes, o grafico da imagem a seguir apresenta o quantitativo de respondentes, dentre os
noventa e seis, que avaliou cada uma das resolugdes normativas em cada um dos niveis de
concordancia. Os estratos demonstrados na cor laranja, de cada afirmacdo, apresentam os que
discordaram e os quantitativos apresentados na cor azul representam os servidores que
concordaram. Em tons de cinza ¢ possivel verificar, ao centro, os que optaram pela opcao neutra

e, ao final, os que informaram nao saber ou nao responderam.
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Figura 7 — Distribuig@o das respostas para cada afirmagao
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Fonte: elaborada pela autora (2022)

De forma geral, o grafico da figura 7 permite interpretar que a maior parcela dos
respondentes ndo foi consultada antes da aprovacdo da resolu¢do normativa, mas foi
comunicada sobre a aprovagao no Conselho Universitario. Também ¢é possivel depreender que
mais da metade dos respondentes encontrou dificuldades na aplicagdo da normativa em suas
atividades, apesar de ter havido simplificacdo de processos de trabalho. A maioria dos
respondentes possui sugestdes para a resolucdo em questdo. O detalhamento das respostas por

resolucao normativa pode ser observado na figura 8.
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Figura 8 — Resposta as afirmagdes por resolugdo normativa
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Fonte: elaborada pela autora (2022)

Observa-se que ha variagdo na concordancia com as afirma¢des de acordo com a
resolugdo normativa. Isto ocorre em fun¢do de parte dos responsaveis e dos procedimentos de
elaboracdo, aprovacdo e comunicagdo de resolugdes normativas divergirem de acordo com o
tema e com o setor requerente da mudanga. No cenario heterogéneo da universidade, existem
procedimentos e realidades variadas, mas pretende-se, neste momento da pesquisa, identificar
a percepcao sobre como as resolucdes afetam os processos de trabalho de forma genérica, tendo
a divisdo por resolucdo sido utilizada para localizar e direcionar a pesquisa aos sujeitos
envolvidos que pudessem fornecer respostas baseadas em suas experiéncias.

A pergunta seguinte questionou se foi possivel adequar as rotinas de trabalho até o
inicio da vigéncia da resolucdo. Obteve-se a resposta de que aproximadamente 60% dos
participantes, 58 individuos, conseguiram ajustar suas atividades as defini¢cdes da resolugdo

normativa em questdo. Por outro lado, 38 respondentes ndo obtiveram o mesmo éxito.
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Figura 9 — Viabilidade da adequac@o das atividades as resolugdes normativas

Fonte: elaborada pela autora (2022)

Entretanto, ao analisar esta questdo por resolugdo, verifica-se que a maior parte dos
respondentes ter conseguido adequar as atividades ndo ¢ realidade para todas as normativas
pesquisadas. Para a resolucao 126/2019, que trata do depdsito de TCCs e que foi a que obteve
o menor numero de respondentes, pouco mais de 63% informaram nao ter conseguido adequar

as rotinas de trabalho. O quantitativo de respondentes esta no grafico da figura 10.

Figura 10 — Viabilidade de adequagdo por resolugao
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Fonte: elaborada pela autora (2022)

Para os que responderam nao ter sido possivel adequar as rotinas, uma nova sessao do
questionario continha seis possiveis motivos da dificuldade encontrada. Os sujeitos foram
orientados com o seguinte enunciado: “Atribua uma nota de 1 a 5, sendo 1 para “Nao afetou
nada” e 5 para "Afetou muito”, para cada um dos seguintes motivos”. Os possiveis motivos
elencados pela pesquisadora foram:  infraestrutura fisica; infraestrutura tecnologica;

comunicagao; falta de pessoal; falta de capacitacao; e sobrecarga de trabalho.
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Figura 11 — Motivos da dificuldade de adequar as atividades
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Fonte: elaborada pela autora (2022)

Os itens que mais dificultaram a adequagdo das atividades, segundo os trinta e oito
participantes desta sessdo da pesquisa, foram a falta de capacitagdo e a sobrecarga de trabalho.
Os itens comunicacdo e falta de pessoal também apresentaram parte relevante de respostas
indicando que afetaram a adequagao das atividades, mas a soma dos que optaram pela avaliagdao
neutra “3”, pela opcao “nao sei” ou nao responderam se aproxima.

Por fim, todos os noventa e seis respondentes foram convidados a deixarem criticas e
sugestdes de melhorias no processo de desenvolvimento e aprovagdo de resolugdes normativas
da UFSC e cinquenta e um participantes responderam esta questao do formulario. Apoés a leitura
das respostas, observou-se que quinze respondentes apenas informaram que ndo possuiam
criticas ou sugestoes e trinta e seis teceram comentarios relacionados ao enunciado.

As trinta e seis respostas foram analisadas a fim de identificar os pontos levantados em
cada uma delas. Apds agrupar os trechos semelhantes e sintetiza-los, obteve-se o panorama
apresentado na tabela a seguir. Alguns respondentes relataram mais de uma critica e/ou
sugestdo. As cores alternadas da tabela foram utilizadas para agrupar criticas e sugestdes

semelhantes, do mesmo tema.
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Criticas e sugestoes Ocorréncia
Comunicagao inadequada ou insuficiente 12
Dificuldade de acesso antecipado as minutas, inclusive por parte dos membros do CUn 1
Dificuldade de encontrar as normativas e as informacoes relacionadas 1
Sugestao de disponibilizagao de todas as normativas da UFSC em um tnico local, 1
incluindo informagdes como vigéncia e contatos para esclarecimentos
Auséncia de envolvimento dos servidores/setores que serdo afetados pelas resolugdes 9
Pouca participagao da comunidade universitaria 5
Baixa inclusdo dos TAES nos trabalhos relacionados a resolugdes normativas 2
Envolvidos na elaborag@o da resolu¢ao com pouca ou nenhuma experiéncia no tema 1
Sugestao de normativa interna que garanta comissoes paritarias com participacao de 1
representantes de todas as categorias
Sugestao de, em casos de maior impacto, realizar consulta publica por meio de 1
ferramentas como o ParticipaGov
Ineficiéncia das consultas publicas online 1
Falta de valorizacao das solicitagcdes dos campi 1
Déficit de servidores e sobrecarga de trabalho 6
Sugestﬁ}o de lotagdo de novo servidor para atuar em novas atividades definidas por 1
normativas
Auséncia de capacitagdo 7
Sugestao de uma atuag@o mais incisiva do setor responsavel pelo tema 1
Sugestao de criagdo de suporte técnico institucional para implementacao dos processos 1
relacionados
Sugestao de padronizacao das atividades e seus artefatos 1
Sugestao de elaboracao de tutorial pormenorizado 1
Sugestao de que sejam oferecidos os instrumentos de execucao das atividades com 1
adequagao dos sistemas de informatica
Falta de clareza da resolu¢ao 4
Ineficiéncia das atividades definidas por resolugao 3
Excesso de normativas 2
Sugestdo de avaliar o que ja existe nas resolugdes normativas para nao haver 1
duplicidades e contradigdes
Decisées tomadas com base em poucas informacdes e sem estudos de viabilidade e 1
1mpacto
Excesso de burocracia 1
Prazos curtos para adequacao das atividades. 2
Dificuldade de implementagdo em funcdo da instabilidade institucional causada pelo 1

cenario politico-econdmico

Fonte: elaborada pela autora (2022)



58

Observa-se que problemas relacionados & comunicagdo foram mencionados quinze
vezes, houve vinte e uma citagdes sobre a importdncia da ampla participacdo no
desenvolvimento de resolugdes normativas, 7 sugestoes ou criticas sobre sobrecarga de trabalho
e por 13 vezes apareceram comentarios relacionados a qualidade e a eficiéncia das resolugdes.
Por fim, foram citados também os curtos prazos para adequagdo das atividades e a dificuldade
relacionada ao cenario politico-econdmico.

Analisando os resultados obtidos com a aplicagdo do questionario, com as repostas
obtidas em cada uma das questdes, percebe-se que ha diversas oportunidades de melhoria no
processo de elaboracdo de resolugdes normativas por parte do Conselho Universitario da
Universidade Federal de Santa Catarina. Os dados obtidos corroboram com a importancia do
tema e podem indicar que diretrizes baseadas em gerenciamento de processos de negdcio
proporcionariam ganho em eficiéncia, ja que os pontos citados e criticados sdo fundamentais
na gestdo de processos. Ao final desta analise de dados esta discussdo sera retomada para a

proposi¢ao de diretrizes.

44 OPROCESSO DE CRIACAO DE RESOLUCOES NORMATIVAS

Conforme consta no capitulo de procedimentos metodologicos, além da pesquisa
documental, foram realizadas trés entrevistas com o setor responsavel pelo acompanhamento
dos processos administrativos que tramitam pelo Conselho Universitario, bem como por
secretariar as atividades deste orgdo deliberativo: a Secretaria dos Orgdos Deliberativos
Centrais — SODC. Na primeira entrevista, o objetivo era contextualizar a pesquisa e obter os
seguintes dados para o inicio constru¢do do fluxograma:

a. Insumos e recursos;

b. Produtos/servicos entregues;

Publico-alvo;

d. Materiais que contemplem atividades do processo: legislacdo
(normativas/leis, portarias e outros), manuais de trabalho, sistemas,
formularios, cadeia de valor da area, material relacionado ao risco,
indicadores, além de mapeamentos e manuais dos processos, se houverem;

e. Pessoas e setores envolvidos no processo;

f. Sequéncia de atividades.
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Sobre insumos e recursos, o respondente relacionou: informagdes, o texto da minuta,
o Sistema de Processos Administrativos da UFSC (SPA), por meio do qual sdo tramitados os
processos que serdao avaliados pelo conselho, softwares editores de texto e planilhas.

Quanto aos produtos e servigos entregues, trata-se, no recorte desta pesquisa, da
entrega de resolugdes normativas a comunidade universitaria e sobre materiais relacionados ao
processo foram mencionados os seguintes documentos:

a. QGuia pratico de elaboragdo de documentos oficiais € atos normativos na
UFSC (UFSC, 2021b)

b. Estatuto da UFSC (UFSC, 2021c¢)

c. Regimento Geral da UFSC (UFSC, 2021d)

d. Regimento Interno do Conselho Universitario (UFSC, 2021¢)

As informacgdes sobre pessoas e setores envolvidos e sobre a sequéncia de atividades
compuseram o fluxograma da figura 12. No entanto, para as informagdes relacionadas a
elaboragdo da minuta e demais tarefas da primeira raia, relativa as unidades requerentes, foi
necessario consultar a tramita¢do das quatro resolugdes normativas sobre as quais foram
elaborados os questiondrios da pesquisa: 126/2019/CUn, 143/2020/CUn, 144/2020/CUn e
145/2020/CUn. Os processos administrativos destas quatro resolugdes foram lidos no Sistema
de Processos Administrativos da universidade e as informagdes obtidas nos processos
consultados foram complementadas pelo setor SODC nas duas reunides subsequentes.

Para que seja possivel a compreensdo do fluxograma que foi construido a partir das
entrevistas e dos dados dos processos, faz-se necessario apresentar os setores, ou grupos,
envolvidos no processo:

1. Unidade requerente — unidade académica (centros de ensino) ou unidade
administrativa (pré-reitorias e secretarias) responsavel pelo tema da resolucao
normativa a ser criada e que oficializara a demanda.

2. Secretaria administrativa do conselho — setor responsavel por secretariar as
atividades do CUn/UFSC.

3. Presidente do Conselho e Reitor — a presidéncia do Conselho ¢ exercida pelo
Reitor da universidade, que fica lotado no setor Gabinete da Reitoria —
GR/UFSC.

4. Revisores de texto — equipe do Gabinete da Reitoria responsavel por revisar os

documentos oficiais da UFSC.



60

5. Coordenadoria de atos normativos — setor do Gabinete da Reitoria responsavel
por realizar a publicagdo dos atos normativos no boletim oficial da UFSC.

6. Relator do processo — membro do Conselho Universitario, representante da
comunidade universitaria, designado pelo presidente a cada processo
administrativo/resolu¢do, para elaborar o parecer que subsidiara a discussao na
sessao plenaria.

7. Plenario do Conselho Universitario — totalidade dos representantes do CUn,

reunidos em sessdes convocadas pela presidéncia do conselho.

Logo ap6s o fluxograma da Figura 12, ¢ apresentado o Quadro 4 com a descrigdo
resumida de cada uma das atividades do fluxo, de modo a facilitar a compreensdo das

informacoes.
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Figura 12 — Fluxograma do processo
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Quadro 4 — Descrigao das atividades do fluxograma

(continua)
Setor o
n° . Descricao
responsavel
Unidade Cada unidade, académica ou administrativa, deve definir como serd elaborada a
1 minuta da resolugdo normativa, podendo ou nao ser criada uma comissao ou um grupo
requerente
de trabalho.
Unidade ~ .
2 Elaborar o texto da resolugdo normativa a ser proposta.
requerente
3 Unidade Criar processo administrativo no Sistema de Processos administrativos (SPA) e incluir
requerente os documentos relacionados a proposta.
. Verificar se a unidade requerente esta vinculada a uma unidade com instancia
Unidade . . , N . ~
4 deliberativa especifica, por exemplo Camara de Ensino de Graduagado ou Conselho da
requerente . .
Unidade (centros de ensino).
. Caso o setor esteja vinculado a uma unidade com instancia deliberativa especifica, , o
Unidade . . . . ~ RO
5 processo devera ser encaminhado, no sistema SPA, para deliberacao desta instancia.
requerente ~ . ..
Se nao houver, ir para a atividade 7.
6 Unidade Apds a reunido da instancia deliberativa especifica, conferir a deliberacdo para
requerente verificar se a proposta foi aprovada.
Unidade Se aprovado na instancia especifica, verificar a amplitude da norma e se, de acordo
7 com a legislagdo vigente, ¢ necessario encaminhar ao Conselho Universitario (CUn).
requerente ~ . ..
Se ndo aprovado, realizar a atividade 39.
Unidade Quando necessaria a deliberagdo na instdncia maxima, o Conselho Universitario,
8 requerente elaborar documento apresentando a proposta de forma a complementar o processo
q com todas as informagdes tteis a deliberagao.
Unidade . \ . - . . .
9 Encaminhar processo a secretaria administrativa do CUn, por meio do sistema SPA.
requerente
Verificar se o processo contém os documentos necessarios: minuta no formato padrao,
10 Secretaria CUn | aprovagdo na instancia especifica (se houver) e documento com a apresentacdo da
demanda e da proposta.
. Se o processo estiver adequado, registrar na planilha de controle de processos que sdo
11 Secretaria CUn . \ A . ~ . -
encaminhados a presidéncia para avaliacdo. Se ndo, ir para a atividade 41.
. Encaminhar o processo administrativo ao presidente do conselho, por meio do
12 Secretaria CUn . . o
encaminhamento ao Gabinete da Reitoria no SPA.
13 | Presidente CUn | Analisar a proposta.
14 | Presidente CUn Se nao houver inconsisténcias, indicar no processo um membro do conselho para ser
o0 parecerista ¢ a data da sessdo plenaria na qual o processo deve ser apreciado.
. Encaminhar o processo administrativo, no SPA, a secretaria administrativa do
15 | Presidente CUn ~ . . [
conselho com a data da sessdo em que o processo sera apreciado pelo plenario.
16 Secretaria CUn | Registrar o processo no documento de pauta da proxima reunido.
Solicitar ao setor requerente, por e-mail, copia da minuta de resolucdo encaminhada
17 Secretaria CUn | ao Conselho em versao editavel, para que possam ser realizados possiveis ajustes para
a publicagdo futura.
. Em até 48 horas da reunido, encaminhar a convocagio por e-mail a todos os membros
18 Secretaria CUn ~
com a relagdo de todos os processos da pauta.
. Encaminhar processo, por meio do SPA, ao relator definido pelo presidente do
19 Secretaria CUn p > P ’ pelo-p
Conselho.
20 Relator Analisar proposta de resolu¢do normativa, por meio dos documentos do processo

administrativo.

Fonte: elaborado pela autora (2022)
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Quadro 4 — Descrigao das atividades do fluxograma

(conclusdo)
r .~
n° R0 . Descricao
responsavel
21 Relator Emitir parecer sobre a proposta analisada e inclui-lo no processo.
22 Relator Encaminhar o processo a secretaria administrativa do CUn, com o parecer.
23 | Secretaria CUn | Na data da reunido, secretariar a sessdo plenaria.
24 Plenario do | O CUn realiza a aprecia¢do de cada processo incluido em pauta, seguindo os ritos de
CUn seu regimento.
25 | Secretaria CUn Verificar a delibera¢do do conselho no processo, a fim de identificar os préoximos
passos.
. Se aprovado, verificar o parecer para identificar se sdo necessarias mudangas na minuta.
26 | Secretaria CUn provado, vert P P . udang .
Caso ndo tenha sido aprovado, ir para atividade 37.
27 | Secretaria CUn Se necessario, ajustar o texto da minuta para atender as exigéncias da aprovacdo do
CUn.
28 | Secretaria CUn | Encaminhar o texto da minuta aos revisores de texto do gabinete da reitoria, por e-mail.
29 Revisores de | Um revisor de texto deve analisar o documento, buscando sua adequagdo as normas
texto gramaticais ¢ ao manual de redacdo do governo federal.
Revisores de . . . .
30 Vtex ‘o Propor os ajustes necessarios, respondendo o e-mail da secretaria do conselho.
. Reali . ] - - p &
31 | Secretaria CUn | R€aliZar os ajustes propostos pelos revisores de texto, com o cuidado de ndo modificar
o sentido do texto.
. Encaminhar o texto da resolu¢do normativa para conferéncia final e assinatura do reitor
32 | Secretaria CUn . .
(presidente do CUn), por e-mail.
33 Reitor Reitor assina digitalmente a resolu¢do normativa aprovada no sistema AssinaUFSC.
34 | Secretaria CUn | Solicitar ao gabinete da reitoria a publicagdo no boletim oficial da UFSC, por e-mail.
Gabinet . L . . . .
35 r:i tg;?ae Realizar a publicag@o no boletim oficial e responder o e-mail da secretaria.
36 | Secretaria CUn | Publicar a resolu¢do normativa no site do Conselho Universitario.
. Encaminhar o processo ao setor requerente, no SPA, com a resolugdo publicada, para
37 | Secretaria CUn mnhar o p qu ’ ’ ugao pu »P
providéncias.
Unidade . . ~ . ~ .
38 O setor requerente realiza a divulgac@o e a implementacdo da nova normativa.
requerente
39 Unidade Apos atividade 6: se ndo aprovado na instancia deliberativa especifica, verificar se sdo
requerente possiveis ajustes para nova submissao. Se for possivel ajustar, retorna a atividade 2.
40 Unidade Caso a proposta tenha sido reprovada pela instancia especifica sem possibilidade de
requerente ajustes, encerrar o processo. Nesta situacdo, o fluxo € encerrado.
Ap6s atividade 8: no caso de ter sido identificado algum problema no processo, solicitar
41 | Secretaria CUn | os ajustes necessarios ao setor requerente devolvendo o processo administrativo no
SPA.
42 Unidade Realizar os ajustes necessarios.
requerente
. Apods atividade 13: caso tenha sido identificado algum problema no processo,
Gabinete . - )
43 reitoria especificar os problemas observados no SPA e retornar a secretaria do conselho. O fluxo

segue para a atividade 41.

Fonte: elaborado pela autora (2022)
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Durante as reunides com o setor SODC e as consultas aos processos que tramitaram
as resolugdes, obteve-se a compreensao das etapas comumente percorridas na criacao de
resolucdes normativas. No entanto, ndo hé padrdes formalmente estabelecidos, além do
arcabougo legal e normativo, e com isso pode haver divergéncias na sequéncia de atividades.

Sugestdes para melhorar este cendrio sdo apesentadas a seguir.

4.5 PROPOSICOES

Durante o mapeamento do processo verificou-se falta de padronizac¢ao. Nas respostas
dos questionarios, observou-se que problemas relacionados a comunicagdo, capacitagdo, falta
de pessoal e sobrecarga de trabalho possuem relacdo com dificuldades encontradas por
servidores no momento da implementagao de resolugdes normativas no trabalho cotidiano.

Nas criticas e sugestdes apresentadas pelos respondentes também foram observados
temas semelhantes. Além de problemas de comunicac¢do e sobrecarga de trabalho, outros dois
destaques foram a importancia da ampla participagdo no desenvolvimento de resolugdes
normativas e comentarios relacionados a falta de qualidade das resolucdes (como falta de
clareza, duplicidade e ineficiéncia).

Os problemas identificados, vistos como possibilidades de melhoria, sdo questdes
discutidas pela disciplina de gerenciamento de processos de negocio e mudangas vinculadas
aos principios desta disciplina podem aumentar a eficiéncia e a efetividade da criagdo de
resolucdoes normativas por parte do Conselho Universitdrio da UFSC. Os achados da
bibliografia serdo retomados quando as diretrizes propostas forem apresentadas.

As proposigdes serdo apresentadas em dois momentos: melhorias no fluxo do processo
e diretrizes gerais. As sugestdes devem ser avaliadas pelos gestores e adaptadas de acordo com
o planejamento da institui¢ao e os recursos disponiveis, pois o gerenciamento de processos nao
pretende ser prescritivo. Ou seja, ndo hd um passo a passo que garanta o sucesso da organizagao,

embora as boas praticas compartilhadas possam facilitar a trajetéria (ABPMP, 2013).
4.5.1 Melhorias no fluxo do processo de criacio de resolucdes normativas
Estao sendo sugeridas mudangas no fluxo do processo, de forma possibilitar a

implementa¢do das diretrizes que serdo apresentadas na proxima sessdo. Para facilitar a

apresentacao das melhorias propostas, as trés figuras a seguir conterao recortes dos trechos do
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fluxo alterados, ja que as sugestdes se concentram em pontos especificos. O fluxo sugerido
completo consta no apéndice D.

Em relacdo ao mapeamento apresentado figura 12, apenas a atividade 1 e o
subprocesso 38 estdo sendo removidos no fluxograma proposto. Em substitui¢do e
adicionalmente, serdo sugeridas dez novas atividades e uma mudanga de sequéncia. De forma
a diferenciar estas sugestdes, as novas atividades que sdo apresentadas nas imagens a seguir
estardo na cor verde, em vez de azul como nas atividades mapeadas, ¢ nomeadas em ordem
alfabética em vez de numérica. Assim como foi feito no mapeamento do fluxo atual, ao final
constard o quadro 5 com a descri¢do resumida das atividades sugeridas.

Para aprimorar a participacdo dos envolvidos, considerando que atualmente nao ha
padrao e que existem problemas relacionados a forma como as resolugdes normativas sao
elaboradas, foram incluidas 6 atividades no inicio do fluxo. As 6 atividades, dentre elas a que
substituiu a atividade 1 que dizia “definir comissdo ou responsaveis pela elaboragdo” sdo: a —
identificar processos e setores envolvidos; b — solicitar sugestdes aos envolvidos; ¢ — verificar
legislacdo e normas relacionadas; d — definir comissao de elaboracdo; e — verificar viabilidade;

f — revisar conteudo da minuta. A figura 13 as apresenta na sequéncia sugerida.

Figura 13 — Mudangcas sugeridas no inicio do processo

a. ldentificar . . Verificar l .
- b. Solicitar g . Definir . 1. Revisar 3. Montar
N ess0s . i 2
.’\ + p“s)étnres € sugesties aos Ie?:;:ﬂ":? € ‘comissao de = ﬂﬁi’;r ;:;“g';:’e conteddo da processo
J - 5 E i FEmEr
- envolvidos FiE relacionadas EEIIEEL minuta soministrativo

Demanda

Fonte: elaborado pela autora (2022)

A inclusdo das 6 primeiras atividades visa garantir a participa¢ao dos interessados que
estdo envolvidos de alguma forma no processo e que serdo impactados pela mudanca que a
resolucao normativa definira, participagao que pode ocorrer de forma mais ativa do inicio do
recebimento de sugestdes até a confirmacdo da viabilidade. A atividade “f” foi sugerida para
garantir que constem as informacdes necessdrias e suficientes para que posteriormente os
responsaveis pela execucdo das mudangas possam tratar adequadamente da operacionalizagao.

A participagao dos interessados ¢ fundamental, pois quando ndo ha envolvimento ativo
das equipes impactadas pode haver resisténcia ativa as mudancas e as informagdes de quem
possui experiéncia na operagao sao fundamentais para a definicao de regras (ABPMP, 2013).

Quanto a revisar o conteudo das minutas, observou-se que o estatuto da UFSC, em seu artigo
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16, explicita que cabe ao 6rgdo definir as diretrizes da politica universitaria, acompanhar a
execugao destas diretrizes e avaliar seus resultados (UFSC, 2021c¢).

Depreende-se deste trecho do estatuto que nao cabe ao CUn definir detalhes da
operacionalizacdo destas diretrizes e que as minutas de resolu¢des normativas precisam
explicitar de forma clara quais sdo as diretrizes e como poderdo ser acompanhados e avaliados
seus resultados, incluindo quem serdo os responsaveis por estas atividades. Observou-se que as
quatro resolugdes normativas analisadas no inicio desta pesquisa nao seguem um padrao e isto
pode aumentar as chances de uma informacao desnecessaria ou faltante prejudicar as atividades
relacionadas.

Na maior parte do fluxograma, as atividades atuais ndo sofreram alteracdes nesta
proposta de novo fluxo. Optou-se pela manuten¢do, pois a tramitacdo segue as normas da
universidade, como o regimento do Conselho Universitario, ¢ mudangas em determinadas
atividades poderiam demandar ajustes em sistemas que impediriam a imediata adogdo das
propostas.

No centro do fluxo, sugere-se que os processos administrativos s6 sejam registrados
na pauta da proxima reunido apos o recebimento do parecer do relator e que as convocagdes
sejam feitas com maior antecedéncia, até 72 horas, ou mais, em vez de 48 horas, para fomentar
uma melhor analise por parte de todos os membros do conselho que votardo o parecer. Sabe-se
que urgéncias e excegdes podem existir, mas devem ser tratadas como tal. Estes ajustes estdo

apresentados na figura 14, tendo sido necessaria a inversdao da ordem dos itens 16 e 17.
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Figura 14 — Mudangas sugeridas proximas a montagem da pauta da sesso
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h
’ o 22, Encaminhar
20, Analisar 21, Emitir parecer no
processo parecer Tme=eT

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Por fim, sdo sugeridas 4 atividades em substituicdo ao subprocesso do fluxo atual
mapeado: “33. divulgacdo e implementacao”. Esta parte do fluxo, que ndo foi explicitada no
mapeamento da situacao atual por falta de informagdes e pode ser um momento que cada setor
requerente pode tratar de uma forma diferente, possui forte relagdo com os problemas
identificados nos questiondrios, assim como a parte inicial do fluxo. A figura 15 mostra a
sequéncia das atividades propostas: g — divulgar; h — fornecer orientacdes operacionais; i —

implementar; j — monitorar.
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Figura 15 — Atividades sugeridas ap6s a publicagao da resolugdo

. Fornecer
g. Divulgar orientagies i. Implementar J. Monitorar
Operacionais IE'

38, Divulgacdo €
implementacdo

37. Devolver ao
setor requerente

para
providéncias

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Além da falta de participagado, os respondentes dos questionarios também citaram que

ndo foram comunicados da aprovacdo da resolu¢do normativa ou sobre orientacdes para sua

implementagdo. Para atenuar estes problemas de comunicacao apds a publicagdo da resolugdo

normativa, sugere-se a formalizacdo destas quatro atividades no fluxo. As proposigdes neste

momento final do fluxo remetem ao carater ciclico da disciplina de BPM. Processos de negocio

devem gerenciados continuamente, para que mantenham sua integridade e seja possivel sua

transformagao em busca da melhoria (ABPMP, 2013).

Quadro 5 — Descri¢do das atividades sugeridas

(continua)
Setor e
n’ . Descricao
responsavel
Para que os interessados possam ser envolvidos no processo de criagdo da
a Unidade resolugdo, verificar, com base no tema e nas atividades atuais, quais atividades
requerente serdo possivelmente impactadas e quais setores atuam de forma direta ou
indireta nestas atividades.
A partir da identificacdo dos envolvidos, comunicar o inicio das atividades de
b Unidade cria¢do ou alteragdo de uma resolugdo normativa, explicitando a forma como
requerente cada individuo interessado pode encaminhar suas demandas, criticas e
sugestoes.
. Unidade Para que a nova resolucdo normativa nao fira nenhum marco legal vigente
requerente nem duplicidade diretrizes, analisar o que ja foi normatizado sobre o tema.
d Unidade Definir a comissdo que tratara da elaboracdo da minuta a ser encaminhada ao
requerente Conselho Universitario, com representantes dos principais interessados.

Fonte: elaborado pela autora (2022)
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Quadro 6 — Descrigdo das atividades sugeridas

(conclusdo)
Setor e
n’ . Descricao
responsavel
Apo6s a elaboragdo da minuta, revisar os recursos, dos mais diversos tipos,
. Unidade necessarios a sua aplicacdo e verificar com os responsaveis pela obtencao
requerente destes recursos se ¢ viavel a implementagdo da norma, bem como o tempo

necessario.

Revisar o conteudo final da minuta afim de garantir que ndo faltem

Unidade . ~ ~ . > . -
f requerente informagdes na resolugdo normativa e que nao constem orientagdes
q operacionais que nao cabem ao Conselho Universitario aprovar.
Unidade Ap0s o retorno do processo administrativo com a nova resolu¢do normativa
& requerente publicada, divulgar amplamente aos interessados.

Esclarecer aos envolvidos, na divulgacao, em site especifico ¢ sob demanda a

Unidade . .. . . - .
h requerente partir de duavidas que surgirem, quais serdo os procedimentos de
q operacionaliza¢ao da nova normativa, incluindo prazos.
; Unidade Tratar da implementacgdo da resolu¢ao normativa, garantindo o entendimento
requerente e a aplicagdo em todos os setores necessarios.
. Unidade Acompanhar constantemente a aplica¢ao da resolugdo normativa, de forma a
J requerente resolver casos omissos e detectar necessidades de melhoria.

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Com o mapeamento do fluxo, incluindo as melhorias propostas, espera-se que os
interessados nas decisdes tomadas pelo Conselho Universitario possam compreender como elas
sdo tramitadas e que os setores responsaveis possam seguir com sua melhoria continua. Além
da entrega do fluxograma atual e sugestdes de melhoria no fluxo, esta dissertagdo propde
diretrizes baseadas em gerenciamento de processos de negocio a fim de apoiar o processo
decisorio e evitar impactos negativos nos processos de negocio impactados pelas decisoes do

CUn, que serdo apresentadas a seguir.

4.5.2 Diretrizes baseadas em gerenciamento de processos de negdocio

As treze diretrizes propostas sao apresentadas nos topicos a seguir e sintetizadas em
um quadro ao final desta sessdo. Com base na bibliografia sobre o tema, buscou-se propor
diretrizes de menor impacto de adogao. Nao sdo sugeridas mudangas estruturais, como a criagao
de um escritdrio de processo, apesar de sua importancia em uma institucionalizagdo futura das
praticas, pois o objetivo desta pesquisa € trazer conhecimentos sobre BPM como apoio ao
processo decisorio colegiado. Espera-se reduzir os problemas conhecidos durante a aplicagio

dos questionarios.
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4.5.2.1 Possibilitar o recebimento de sugestoes

Os sujeitos da pesquisa confirmaram dificuldades na aplicagdo das resolugdes
normativas em suas atividades de trabalho e estas dificuldades podem possuir relagao com o
fato de ndo terem sido incluidos nas discussdes sobre a nova resolucdo. Como estes sujeitos
possuem conhecimentos operacionais avangados nos processos de negocio que foram afetados,
onde atuam diretamente, poderiam contribuir na construcdo das minutas. Problemas de
comunicagao foram citados pelos respondentes e esta proposta de diretriz tem relagcdo com este
ponto.

Alguns principios sintetizados por Brocke ef a/ (2014) envolvem a importancia e a
necessidade de uma boa comunicagao e do envolvimento dos interessados quando se trata de
gerenciamento de processos de negocio: consciéncia do contexto, envolvimento, compreensao
conjunta e propoésito sdo exemplos. A ABPMP (2013) destaca os interessados, qualquer pessoa
ou grupo impactado por uma iniciativa, deve ser envolvido nas mudancas em fun¢do de seus
conhecimentos e para evitar problemas relacionados a resisténcia a mudangas.

Sugere-se que os setores requerentes, que tratam de temas objeto de resolugdes
normativas, mantenham canais de comunicagdo continuos, de forma que os interessados em
propor alguma mudanga em normativas vigentes possam fazer esse encaminhamento a qualquer
momento. Desta forma, mudangas necessarias podem ser rapidamente detectadas e as visoes
dos envolvidos nos processos afetados podem ser consideradas desde o planejamento da nova

minuta.

4.5.2.2 Possibilitar a participag¢do dos interessados na construgdo de resolugoes normativas

Na mesma tematica da proposi¢do de diretriz anterior, ¢ necessario possibilitar a
participacdo dos interessados durante a criacdo da resolugdo normativa, especialmente na
comissao a ser designada para tal. Para que isso seja possivel, logo que for identificada a
demanda ¢ necessario verificar quais setores e demais interessados realizam atividades
vinculadas as mudancas que se pretende realizar para que sejam convidados representantes
destes grupos.

A ABPMP (2013) esclarece que a lista de partes interessadas pode ser longa, a
depender do tamanho da transformagao que esta sendo realizada. Os autores do guia (ABPMP,
2013) orientam que, para o aproveitamento maximo do tempo, a equipe responsavel precisa
focar no envolvimento dos interessados com maior potencial de alavancar ou atravancar a

mudanga. Como os executores, os servidores que realizam as atividades operacionais nos
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setores afetados por determinada resolugdo, possuem muitos conhecimentos e sao fundamentais

para a aplicabilidade das normativas, sugere-se que sempre sejam envolvidos.

4.5.2.3 Realizar consulta publica

Ainda sobre melhorias relacionadas a participacao dos interessados, sugere-se, como
padrao, a realizagdo de consultas publicas apds a finalizacao da primeira versao da minuta, de
forma a receber sugestdes de interessados que nao puderam ser envolvidos anteriormente. Esta
diretriz tem importancia em institui¢des com tomada de decisdo colegiada, pela necessidade de
preocupar-se com as discussdes que antecedem as decisdes para que as minutas estejam
refinadas e os representantes no conselho deliberativo estejam devidamente orientados por seus
representantes quando o texto for apreciado pelo plenario (DOBES, 2003; ITO, 2007;
RIZZATTI;, SORGETZ, 2016; REIS, 2019).

4.5.2.4 Confirmar a viabilidade de implementa¢do das mudangas

Ap6s a andlise e a adequagdo da minuta a partir das sugestdes recebidas em consulta
publica, faz-se necessaria uma atengado a viabilidade de sua implementacao. Por exemplo, se as
mudangas propostas na futura resolucdo normativa dependem de ajustes em sistemas
desenvolvidos pela area de tecnologia da informacao da universidade, ¢ preciso consultar os
responsaveis pelo desenvolvimento da viabilidade de implementacdo, bem como do prazo
necessario. Também deve ser verificada a viabilidade legal, de custos etc.

A area de tecnologia pode ser envolvida desde o inicio, para que uma possivel
inviabilidade seja detectada o quanto antes, mas sugere-se este momento de confirmagao da
viabilidade ou final como uma revisdo e uma garantia de que a resolu¢ao normativa passou por
esta andlise criteriosa em sua versao final. Os setores que precisardo realizar mudangas para
que a resolucdo normativa seja implementada estdo dentre as partes interessadas com maior
potencial de atravancar a mudancga, que o guia CBOK destaca como importante envolver em

toda a construc¢ao da nova realidade (ABPMP, 2013).

4.5.2.5 Evitar questoes operacionais no texto das resolug¢oes normativas

Nas respostas dos questiondrios desta pesquisa de dissertacdo, foram levantadas
questdes relacionadas a aplicabilidade das resolu¢des normativas. Pode haver dificuldade para
implementar decisdes colegiadas por serem incompativeis com a realidade de determinado

setor. Quando, em uma resolucao normativa aprovada pelo 6rgado maximo da universidade, sao
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inseridas defini¢gdes a nivel operacional, como, por exemplo, a forma como determinada
documentacao deve ser fornecida a um setor, sem que esta especificacao seja estritamente
necessaria, pode haver varios prejuizos a gestdo. Nao ¢ eficiente que qualquer pequena
mudanga, se amparada pela legalidade e pela moralidade, tenha que depender de um novo
encaminhamento ao CUn.

Hammer (2015) afirma que uma versao do processo ¢ melhor que varias ao defender
a padronizag¢do, ainda que haja necessidades especificas de unidades ou clientes. Isto
complementa o que trouxeram Brocke et al (2014), em um dos principios que compilaram: o
principio do holismo. Quando sintetizam o holismo, os autores afirmam que primeiro se deve
desenhar o quadro geral, para posteriormente tratar de derivagdes. Outra contribuicdo tedrica
relacionada ¢ a importancia do dinamismo da aplicagdo ciclica do BPM (PAIM et al, 2009),
pois ela fica prejudicada quando qualquer pequena questdo operacional depende de
normatizac¢ao por uma resolu¢ao do conselho deliberativo superior.

Por estes motivos, sugere-se que ndo sejam incluidas questdes operacionais nos textos
das resolugdes normativas aprovadas no Conselho Universitario. As resolugdes normativas
podem definir principios, objetivos, diretrizes e responsabilidades sobre determinado tema,
deixando a operacionalizagdo para os setores encarregados do tema. Os setores requerentes, que
elaboram as minutas, e a SODC devem estar atentos a isto, para que sé sejam incluidos em

pauta para uma sessao deliberativa as minutas que estejam de acordo com esta diretriz.

4.5.2.6 Explicitar responsabilidade do setor executivo

O Guia CBOK deixa claro que a aplicagdo eficaz de BPM requer defini¢des claras de
responsabilidade (ABPMP, 2013). Segundo os mesmos autores, os donos de processos siao
responsaveis pela execu¢ao dos processos de negocio, visando atender as expectativas de
desempenho dos clientes/interessados. Kammer (2015) traz em um de seus principios, quando
afirma que mesmo os bons processos podem ser aprimorados, que € o dono do processo quem
deve continuamente procurar oportunidades para aprimorar seu desempenho. Ainda que na
UFSC nao haja uma institucionalizacdo do BPM, setores sdo responsaveis por determinadas
tematicas e a eles cabe as definigdes da operacionalizacdo dos processos de negdcio
relacionados.

Considerando que as questdes operacionais nao constardo no texto da resolugdo
normativa, conforme diretriz proposta anteriormente, ¢ a figura do dono do processo ¢

importante, cabe especificar em todas as resolugdes normativas quem ou qual setor tratard da
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implementag¢do, fornecendo orientacdes e padronizando os procedimentos. Por exemplo, em
uma resolug@o normativa sobre a obrigatoriedade do uso de um sistema de patrimonio, caberia
ao setor de gestdo patrimonial orientar os usudrios e demais interessados, definindo os padrdes

das atividades, bem como prestando suporte e esclarecimentos.

4.5.2.7 FElaborar checklist obrigatorio

Durante as entrevistas para a constru¢ao do fluxograma do processo de criagcdo de
resolugdes normativas, observou-se que ndo had padronizacdo para diversas atividades.
Seguindo as orientagdes de Hammer (2015) e os principios reunidos por Brocke et al (2014),
deve-se buscar a padronizacdo sempre que possivel, o que facilita o envolvimento, a
compreensao € a capacitagao.

Um checklist ¢ uma lista de itens de verificacdo que podem ser utilizados para garantir
que determinadas a¢des foram tomadas e ndo sejam esquecidas (ABPMP, 2013). Sugere-se que
neste checklist que os requerentes obrigatoriamente devem preencher e assinar, a ser criado e
divulgado pelo setor SODC, constem as diretrizes aqui propostas e qualquer outra necessidade
identificada. Por exemplo, ao analisar o processo administrativo que solicita a apreciacao de
uma minuta de resolugdo normativa, a SODC verifica se o texto esta no padrao do manual de
redacdo oficial e se a minuta foi aprovada na instancia deliberativa anterior, quando ha. A
exigéncia da inclusdo de um checklist preenchido pelo setor requerente, dentre os documentos
do processo administrativo, garante que os requerentes deram aten¢do aos topicos listados e

evita devolutivas para ajustes, facilitando o trabalho da SODC.

4.5.2.8 Divulgar amplamente as resolu¢oes normativas e suas alteracoes, com orientagoes

Houve relatos, dos respondentes dos questionarios, de desconhecimento de
determinada resolu¢do normativa, ainda que a norma possua relagcdo direta com as atividades
que desempenha. Foi observada entdo uma falha na divulgacdo da aprovagdo da resolugdo
normativa, bem como nas orienta¢des sobre sua implementagao.

No principio do entendimento conjunto, quando se aplica BPM deve haver a criagao
de um entendimento comum entre todas as partes interessadas, para que a importancia de
gerenciar os processos de negdcio e a busca por melhoria continua sejam difundidas (Brocke et
al, 2014). Uma boa abordagem de comunicacdo envolve manter as partes interessadas

informadas sobre as mudangas que estdao sendo realizadas (ABPMP, 2013).
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Sugere-se que os setores requerentes, ao receber a confirmacdo da aprovagdo de
determinada resolucdo normativa, realizem ampla divulgagdo das mudangas e dos
procedimentos e prazos de sua implementacao. O canal de comunica¢do com os envolvidos nos
processos de negdcio afetados deve estar aberto desde o inicio dos trabalhos, mas sugere-se
uma atencdo especial também neste momento do fluxo, apds a aprovagdo no conselho
universitario, pois os envolvidos precisam saber dos proximos passos para garantir que tudo

ocorra como planejado.

4.5.2.9 Divulgar e aprimorar continuamente o fluxograma

Todo o conjunto de principios apresentados por Hammer (2015) tem relagdo com a
importancia do BPM, da necessidade do mapeamento dos processos e do carater ciclico de
melhoria continua desta disciplina. O autor traz, por exemplo: a importancia de realizar um
mapeamento de processos, ainda que simples, ja que a auséncia de um desenho pode representar
um caos pela falta de conhecimento; que um processo mal desenhado deve ser substituido assim
que possivel; que mesmo os bons processos podem ser aprimorados; € que todo processo, com
0 tempo, torna-se um processo ruim.

Neste sentido, sugere-se implementar nas rotinas de trabalho do setor SODC a revisao
e a atualizacdo do fluxograma criado nesta dissertagdao. Desta forma, os interessados possuirdo
mais conhecimento e clareza sobre o funcionamento do setor, possibilitando a redugdo de falhas

nos processos que precisam ser analisados pelo setor.

4.5.2.10 Realizar capacitagoes

Nao basta ter o processo mapeado e atualizado, as pessoas precisam saber como
realizar as atividades dos processos de negocio que estdo sendo gerenciados. Isto foi refor¢ado
por Hammer (2015) quando o afirmou que até mesmo bons processos devem ser executados
eficazmente e por Brocke et a/ (2014) em seu principio da capacitagdo, quando trata da
necessidade de se desenvolver competéncias individuais e capacidades organizacionais
relacionadas a BPM.

Sugere-se a realizagdo de capacitagdes especificas sobre o processo de tomada de
decisdo colegiada e a ampliagdo da oferta, com maior conscientizagao do publico-alvo para que
a procurem, das capacitacdes gerais de BPM que a universidade ja oferece. Além disto, ha
proposi¢gdes especificas relacionadas a capacitacdo, que possibilitardo que cada setor

interessado busque informagdes atualizadas para capacitar seus servidores.
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4.5.2.11 Reunir informagoes sobre o processo de cria¢do de resolu¢oes normativas

Como base em sugestdes dos sujeitos da pesquisa e nas citagdes da bibliografia ja
apresentada sobre comunicagcdo e capacitacdo, propde-se a centralizagdo de todas as
informagdes Uteis em uma Unica pagina do site do conselho, juntamente com o fluxograma,
para facilitar a orientagdo de novos servidores nos diversos setores da universidade e de

membros do Conselho.

4.5.2.12 Reunir resolu¢oes normativas aprovadas e vigentes, por assunto.

Uma das questdes levantadas pelos sujeitos da pesquisa foi a grande quantidade de
resolugdes normativas existentes e a dificuldade de localizar as que estdo vigentes. Neste
sentido, sugere-se a manuten¢do de uma pagina online com todas as resolu¢des normativas

aprovadas e vigentes no momento, separadas por assunto.

4.5.2.13 Possibilitar tempo habil para avalia¢do de todos os processos pelos conselheiros

No fluxo atual, é possivel que um parecer chegue ao conselho somente apds a
convocagao, quando o respectivo processo ja foi incluido na pauta da reunido que ocorrera em
menos de 48 horas. Neste formato, os conselheiros podem ndo conseguir analisar todos os
processos e pareceres a tempo, com profundidade. Sugere-se um aumento neste tempo e que os
processos sO sejam incluidos em pauta apds o recebimento do parecer no processo
administrativo. Desta forma, quando receberem a pauta, os conselheiros poderdo consultar os
processos na integra no sistema de processos administrativos e possuir o maior tempo possivel

para analise e alinhamento com os grupos que representam.

Quadro 7 — Resumo das diretrizes propostas
(continua)

o Setor

Diretrizes
executor

Possibilitar o recebimento de sugestdes, garantindo caminhos para que os
1 Requerente | servidores interessados possam encaminha-las sugestdes sobre mudancas em
normativas, a qualquer momento.

Possibilitar a participagdo dos interessados na constru¢do de resolucdes

2 Requerente .
normativas
3 Requerente | Realizar consulta publica sobre as minutas de resolugdes normativas
4 Requerente Confirmar a viabilidade legal, de operacionalizacdo, de custos etc., da
d resolucdo normativa que sera encaminhada ao conselho universitario
Evitar questdes operacionais no texto das resolugdes normativas, para reduzir
5 Requerente

prejuizos imprevistos em atividades e a necessidade de atualizagcdo das normas.
Fonte: elaborado pela autora (2022)
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Quadro 8 — Resumo das diretrizes propostas

(conclusdo)
tor c .
n’ LIz Diretrizes
executor

Explicitar, em cada resolucdo normativa, qual setor sera responsavel por
6 SODC/CUn . . N : . .

organizar a implementacdo e padronizar as atividades relacionadas

Elaborar checklist, obrigatdrio, para que os requerentes o preencham e incluam
7 SODC/CUn | no processo, contendo as etapas anteriores do fluxo e demais exigéncias para

que o processo administrativo com a minuta seja aceito pelo CUn

Divulgar as novas resolu¢des normativas e suas alteragcdes, com orientagdes
8 Requerente . ,

sobre como implementa-las e os prazos

Divulgar e aprimorar continuamente o fluxograma do processo de criacao de
9 | SODC/CUn 8E7 © apHmo; g P ¢

resolucdes normativas
10 | SODC/CUn | Realizar capacitagdes sobre o processo de criacao de resolu¢des normativas

Reunir todas as informagdes tteis em uma Unica pagina do site do conselho,
11| SODC/CUn . o .

para facilitar a capacitacao de novos servidores e de membros do Conselho

Manter pagina online com todas as resolugcdes normativas aprovadas e
12| sopc/Cun | . pag ue vas aprov

vigentes, separadas por assunto

Permitir que os membros do conselho tenham tempo habil para avaliar todos
13 | SODC/CUn | os processos da pauta da sessdo plenaria, podendo efetivamente representar

seus grupos da comunidade universitaria

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Tendo realizado a retomada de alguns problemas identificados durante a pesquisa,

realizado as sugestoes de mudanga no fluxo do processo de criagcdo de resolu¢des normativas e

a apresentado proposicdo de treze diretrizes baseadas em conhecimentos sobre gerenciamento

de processos, encerra-se o capitulo de resultados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa partiu da pergunta “Quais diretrizes, baseadas em gerenciamento de
processos de negocio, podem apoiar a tomada de decisdo colegiada na Universidade Federal de
Santa Catarina?”. Ao atingir o objetivo geral de propor diretrizes para apoiar o processo de
decisdo colegiada na Universidade Federal de Santa Catarina, baseadas em gerenciamento de
processos de negocio, espera-se contribuir para futuras melhorias nas atividades dos setores
envolvidos. O objetivo foi cumprido a partir de sugestdes de melhorias no fluxo mapeado do
processo e com a proposi¢ao de 13 diretrizes relacionadas a gerenciamento de processos de
negocio.

O objetivo geral foi atendido a partir do cumprimento dos quatro objetivos especificos
da pesquisa. No objetivo “a) identificar as decisdes do Conselho Universitario da Universidade
Federal de Santa Catarina que, por resolu¢do normativa, criaram ou alteraram processos de
negocios nos anos de 2019 e 2020” foram analisadas 23 resolu¢des normativas, todas as
concluidas, com aprovacao no conselho universitario, anos 2019 e 2020, e selecionadas 4 delas
para utilizacdo nas demais etapas da pesquisa.

Para atendimento do segundo objetivo especifico, “verificar a percepcdo de servidores
envolvidos nos processos, sobre como as decisdes colegiadas afetaram os processos de negdcios
que foram objeto de mudancas”, foram identificados os sujeitos de pesquisa, servidores que
atuavam em atividades de processos de negocio impactados por uma das quatro resolugdes
normativas estudadas, e elaborado um questionario. Dos 531 servidores da UFSC que
receberam o questiondrio por e-mail, recebemos 96 respostas que foram sintetizadas e
apresentadas no capitulo de resultados. Foram confirmados alguns problemas que podem ter
gerado dificuldades na implementacdo da nova resolu¢do normativa, relacionados a falta de
comunicagdo, sobrecarga de trabalho, pouca participa¢ao nas discussoes etc.

O mapeamento do processo de criacdo de resolucdes normativas no Conselho
Universitario da UFSC no software Bizagi, por meio de entrevistas realizadas com o setor
responsavel por secretariar o 6rgao e por acompanhar os processos administrativos que foram
apreciados, proporcionou o atendimento do terceiro objetivo: mapear o processo de criacdo de
resolucdes normativas do Conselho Universitario. O desenho do fluxo foi analisado e, de acordo
com as informagdes obtidas nas mesmas entrevistas € os conhecimentos obtidos na bibliografia,
foram propostas melhorias para cumprir o quarto e ultimo objetivo especifico: investigar

possibilidades de melhoria no processo de criacdo de resolugdes normativas.
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Tendo cumprido o que foi proposto para esta pesquisa de dissertagdo, cabe destacar
que, no ambito do escopo desta pesquisa, foi confirmada a hipdtese de que conhecimentos
baseados em gerenciamento de processos de negocio — BPM — podem apoiar o processo de
tomada de decis@o colegiada. Isto porque foi possivel propor diretrizes baseadas na teoria desta
disciplina gerencial, especialmente seus conceitos e principios basicos, ainda que a instituicao
nao adote BPM de forma institucional.

Os resultados desta pesquisa limitam-se ao seu contexto e sao influenciados por todo
o percurso metodologico percorrido. Neste sentido, sdo sugeridas pesquisas futuras nos
seguintes temas:

a) Ferramentas de gerenciamento de processos apliciveis a tomada de decisdo

colegiada;

b) Gerenciamento de processos de negdcio e os impactos na qualidade da tomada de

decisdo.

c) Escritdrio de processos e apoio a decisdo colegiada.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido —- TCLE

Prezado(a) participante,

Meu nome ¢ Gabriela de Souza Ferreira, sou mestranda do Programa do Programa de
Pos-Graduagio em Administracio Unmiversitaria (PPGAU) da Universidade Federal de Santa
Catarina (UF5C).

Estou realizando uma pesquisa sob supervisido do professor Dr. Mauricio Rissi, cujo
objetivo geral ¢ propor diretrizes para apoiar o processo de decisio colegiada na
Universidade Federal de Santa Catarina, baseadas em gerenciamento de processos de
negdcio. Os objetivos especificos sdo: (a) identificar as decisdes do Conselho Universitario
que, por resolucdo normativa, criaram ou alteraram processos de negocios nos anos de 2019 e
2020; (b) venficar como as decisdes colegiadas afetaram os processos de negocios que foram
objeto de mudancas; (c) mapear o processo de tomada de decisdo colegiada, sobre resolucdes
normativas, do Conselho Universitario; e (d) investigar possibilidades de melhoria no processo
de tomada de decisdo colegiada.

Vocé esta sendo convidado a participar desta pesquisa, respondendo a um questionario
eletrénico, com tempo estimado de resposta de até 20 minutos.

Assim, cabe esclarecer que a participacéio € voluntaria, podendo se recusar a participar
ou retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, sem qualquer tipo de
constrangimento, pelos contatos do pesquisador constante neste TCLE.

Solicitamos a sua autorizagio para o uso desses dados para a produgdo da dissertacio
de mestrado e de artigos técnicos e cientificos. Sendo garantindo o anonimato do participante.

A pesquisadora responsavel, que também assina este documento, compromete-se a
conduzir a pesquisa de acordo com o que preconiza a Resolugdo CNS 510/16, que trata de
preceitos eticos e da protecdo aos participantes da pesquisa, mesmo sendo dispensada a
apreciacdo pelo Comité, conforme estabelece o inciso VII do paragrafo unico do Artigo 1° da
referida resolucdo.

RESOLUCAO N° 510, DE 07 DE ABRIL DE 2016. Art. 1 [...]
Paragrafo Ginico. Nao seriio registradas nem avaliadas pelo sistema CEP/CONEP:

[-.]

WVII - pesquisa que objetiva o aprofundamento tedrico de situagdes que emergem
espontinea e contingencialmente na pratica profissional, desde que ndo revelem dados
que possam identificar o sujeito.

O acompanhamento e a assisténcia ao participante referente a quaisquer duvidas,
dificuldades ou necessidades relativas a pesquisa serdo feitos pelo mestrando, no e-mail
gabriela.ferreira@ufsc.br, pelo telefone (48) 3721-7513 ou pelo Programa de Pos-graduagio
(PPGAU/UFSC) pelo telefone (48) 3721-6525 ou pessoalmente na sala do PPGAU, primeiro
andar do Bloco G/CSE, Trindade, Flonanopolis/SC.

Agradecemos a sua participacio.
Documenta assinado digitabmente Docurents assinado digitsimente

Mauricie Rissi

Data: 16/06/2021 1145 58-0300

CPF: (04.170.665-25

Verifique as assinaturas em hitps:vufsc b

Gabriela de Souza Ferrewa

[rata: 16/06/3021 11:43:20-0300

CPF: 048 TT1LE49-35

Verifeque as assinaturas em hittpss) Woutsc b

Gabriela de Souza Ferreira Dr. Mauricio Rissi
Mestrando Orientador



89

APENDICE B — Questionario aplicado

O fim do paragrafo de apresentagdo da pesquisa e o texto da segunda caixa de sele¢dao foram
alterados para cada uma das quatro resolu¢des normativas pesquisadas. Neste apéndice, em
trés paginas, consta apenas uma das versoes.

(continua)

Pesquisa - Mestrado em Administracao
Universitaria

Esta pesquisa faz parte de uma dissertagdo de mestrado, cujo objetivo geral é propor
diretrizes para apoiar o processo de decisdo colegiada na Universidade Federal de Santa
Catarina, baseadas em gerenciamento de processos de negdcio. Parte do estudo busca
verificar como resolugdes normativas de 2019 e 2020 afetaram os setores envolvidos e
vocé estd sendo convidado a responder sobre a aplicagdo da Resolugdo Normativa
143/2020/CUn, que institui o Programa de Integridade da Universidade Federal de Santa
Catarina.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE):
https:/drive.google.com/file/d/TWPnHdy3NwFmMtBfNkIUcDjbcNy71d1qv/view?
usp=sharing

Faca login no Google para salvar o que vocé ja preencheu. Saiba mais

*Qbrigatorio

EI Declaro que minha participagdo € anénima e voluntaria e que li o TCLE disponivel no
link acima.

B Declaro que no meu setor ha atividade(s) relacionada(s)/afetada(s) pela Resolugédo
Normativa 143/2020/CUn.

Proxima Limpar formulario



(continua)
Ha quanto tempo vocé atua no setor em que esta lotado? (em anos) *

Sua resposta

Quanto ao impacto da aprovagdo desta resolucdo em seus processos de
trabalho, avalie e atribua uma nota de 1a 5, sendo 1 para “Discordo
completamente” e 5 para "Concordo completamente”, para cada uma das
seguintes afirmagdes: *

1 2 3 4 5 MNEo zei

Fui consultado

durante o

processo de

construgdo ou O O @) O O O
discussdo desta

resclugdc.

Fui comunicado

sobre a

aprovacio da D D D O O D
resolugdo.

Fui criemade

sobre a forma de

realizar as

atividades que O O O O O O
foram

alteradas/criadas

pela resclucdo.

Encontrei
dificuldades na

aplicagao da

resolugdo nas D D O D D D
atividades

relacionadas.

Sinto que a nova
resclugdo (ou

alteragio) D D D O O D

simplificou os
MEUS Processos
de trabalho.

Possuo
sugestdes para a

melharia da D O O O O D

resolugdo em
questio.

Foi possivel adequar as rotinas de trabalho até o inicio da vigéncia da resolucao?

() sim
() Nao

Waoltar Préxima Limpar formularic
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(conclusdo)

Motivos pelos quais ndo foi possivel adequar as rotinas de trabalho até o inicio da

vigéncia da resolugio

Atribua uma nota de 1a 5. sendo 1 para “MNao afetou nada” e 5 para “Afetou
muita”, para cada um dos seguintes motivos a seguir *

1 2 3 4 5 Mio sei
Infraestrutura
Fisica O
Infragstrutura
Tecnologica

Comunicagio

Falta de
Pessoal

Falta de
Capacitagio

Sobrecarga de
trabalho

c O O O O O
c O O O O O
c O O O O O
c O O O O O
© O O O O O
c O O O O

Valtar Proxima Limpar formuldrio

Wocé possui criticas ou sugestdes de melhorias no processo de desenvolvimento
e aprovagao de resclugtes normativas da UFSC? Qualiguais?

Sua resposta

Se desejar receber os resultados desta pesquisa. quando publicados. informe o
seu e-mail.

Sua resposta

Valtar Limpar formuldrio

Nunca envie senhas pelo Formulirios Google.

Estz contelddo ndo foi criado nem aprovado pelo Google. Denunciar abuso - Termos de Sarvico - Politics de
Privacidade

Google Formularios
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APENDICE C - Roteiro da entrevista inicial, semiestruturada, para o mapeamento

1. Contextualizar a pesquisa

2. Apresentar metodologia

3. Identificar setores internos e externos envolvidos no processo;

4. Coletar métricas e caracteristicas estruturais dos setores envolvidos no processo;

5. Identificar pessoas envolvidas (apenas cargos/funcdes);

6. Identificar produtos/servigos entregues por determinadas atividades;

7. Solicitar os materiais que contemplem atividades do processo: legislagdo
(normativas/leis, portarias e outros), manuais de trabalho, sistemas, formularios, cadeia
de valor da érea, material relacionado ao risco, indicadores, além de mapeamentos e

manuais dos processos, se houverem,;

8. Identificar a sequéncia de atividades.



APENDICE D - Fluxograma proposto
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(continua)

Unidade requerente

o. dentificar <. Verificar
d. Defini a . 1. Revisar 3. Montar 4. verificar se ha .
processos legislacio e - 2 Habora e. Verificar " enfear a0 conselo 5. Conferir se
comissdo de " conteidos da pracesso instancia
setores normas pree i minuta jade = =R B deiieraivo foi apravado
envolvidos relacionadas 1 it sAmnEtie G espechco

Demanda

¢ Venficar se

necessita

apravazae ao
=1

8 Elabarar
dacumente de
encaminnamento

40, Encerrar o
proaesso

do Conselho - SODC/GR

no Conselho
Presidente do Conselha | Secretaria administrativa

e Reitor - GRAUFSC

Revisores de texto -
GRIUFSC

Coordenagio de atos
nermativos - GR/UFSC

Relator do pracesso

Plenario da Consetho
Universitario
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(continua)

tar

Resolugées Normativas no Conselho Univer:

Unidade requerente

9. Encaminhar
rocesso
administratvo

42 Ajustar
processa

17. Solicitar

16. Registrar

No dia da reunido

8 41, Salicitar documento na pauta da 18. Providenciar 23. Secretariara
e ajustes editavel da proxima canvacagao deliberagao
2 § minuta reunido
3
% 8 10. Conferir se
£ © e A
B2 adequaco
sF
% H ™~ Ate 72 horas antes
da reunido
g 8 11, Registrar em 12, Encaminhar & 19, Encaminhar
& planitha presidéncia pera relator
£ 43, Efetuar
3 questionamenta
Y
2
iz
g 2
s
Y]
3
% 13, Analisar se 14 Definir 15, Encaminhar
2 esta adequada relator e sessaa para pauta
4
4
-
PR
85
i
2
H
&
38
iz
®
3
e
gy
§ o
H
I
i
i 20 Analisar 21, Emitir 22 Encaminhar
g rocesso arecer parecer na
: P P processo
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Plenario do Conselho
Universitério

24, Deliberagao
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(conclusdo)

Resolugdes Normativas no Conselho Universitario

Unidade requerente

9. Divulgar

h. Fornecer
orientagdes
operacionais

i. Implementar

J- Menitorar

[

38 Divulgacio &
implementagao

2
] 25, Verificar se 26 Verificar se
S resolugao foi houve mudanca
ve apravada na minuta
s
£
2
3 ; 3
:'g 28 Encaminhar "J HT“‘“‘” 32 Fncaminiar 34 Encaminhar AT iz »
2% kel sjustes e " : ublicar o ¢ requerente
b Lem finalizar resolugo para [ site do Canselha
i resolucio providén cias
2
E 2
5
a3 s
38 23, Assinar
: Resolucio
i Nomativa
s
E @
2
iy
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i3 texto correcoes
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i
<]
8 35. Publicar no
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