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Resumo

A necessidade de maior eficiéncia administrativa no setor publico faz com que a sociedade
exija cada vez mais de seus gestores e com isso, desperte a utilizacdo da padronizacao de
processos por meio do mapeamento dos mesmos. Possibilitando assim, maior compreensao
em como produtos e servicos sao criados e proporcionando melhorias na qualidade do
trabalho desenvolvido. O presente estudo objetivou propor um manual de padronizacgao de
processos e rotinas no Nucleo de Controle e Manutengao do Sistema de Pagamento de uma
Instituicao Federal de Ensino Superior Brasileira. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de
natureza aplicada, de abordagem qualitativa e exploratoria, utilizando como método o
estudo de caso. O desenvolvimento deste estudo trouxe muitas contribuicoes, tanto para o
meio académico, com reflexdes e sugestdes para pesquisas futuras, quanto para a
Instituicao, fornecendo um instrumento — o Manual — que pode possibilitar a eliminacao de
atividades desnecessarias e facilitar o treinamento e a disseminacao de conhecimento aos

novos servidores, atuando como um guia pratico.
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Abstract

The need for greater administrative efficiency in the public sector makes society increasingly
require their managers and with it, awaken the use of standardized processes by mapping
them. Thus enabling greater understanding of how products and services are created and
providing improvements in the quality of their work. This study aimed to propose a manual
process standardization and routines at the Center for Control and Maintenance Payment
System of a Federal Brazilian Higher Education Institution. Therefore, a research of an
applied nature, qualitative and exploratory approach, using as a case study method. The
development of this study made many contributions to either the academic environment,
with reflections and suggestions for future research, and for the institution, providing a tool
- the Manual - which can allow the elimination of unnecessary activities and facilitate

training and the dissemination of knowledge to new servers, acting as a practical guide.
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1 Introducao

O ambiente corporativo passa por profundas alteracoes, temas como globalizacao,
flexibilizacao, competitividade e sustentabilidade tém lugar garantido nas analises daqueles
que atuam ou estudam as organizacoes. Dessa forma, a necessidade de maior eficiéncia
administrativa da maquina publica faz com que a sociedade brasileira exija dos gestores
publicos uma atuacao responséavel e transparente. Para tanto, percebe-se que as instituicoes
publicas tém feito uso de algumas ferramentas, especialmente da area da Administracao
Privada, em busca de maior qualidade e velocidade nos servicos prestados a comunidade.

Uma orientacdo para processos pode ajudar a representar e compreender como a
organizacao funciona, revelando estrangulamentos, ambigiiidades, redundancias e outros
problemas, pois entendendo como os processos de fato sao executados, torna-se possivel
otimiza-los. Os processos sao ordenacoes especificas das atividades de trabalho, no tempo e
no espaco, com comeco, fim, inputs e outputs claramente identificados, enfim, uma
estrutura para a acao (Davenport, 1994).

O mapeamento de processos é uma representacao grafica do seqiienciamento de
atividades que representara de maneira clara e objetiva, a estrutura e o funcionamento
béasico dos processos, constituindo-se por dois momentos distintos: o diagnoéstico, ou seja,
uma "fotografia" da situacao atual dos processos; e a situacao proposta, isto é, o futuro
baseado em melhorias detectadas no mapeamento inicial. Este altimo podera ser adotado
como modelo padrao em determinada situacio, tornando-se um instrumento valioso a
medida que é disponibilizado e divulgado a todos os envolvidos, gerando a padronizacao
(Pavani & Scucuglia, 2011).

O presente trabalho pretende abordar o tema: a padronizacao de processos e rotinas
de um setor pertencente a uma Instituicdo Federal de Ensino Superior Brasileira. E a
motivacdo para realizacdo deste estudo, concentrou-se na seguinte problematica: De que
modo os processos que compoem o ambiente de atividades de um setor pertencente a uma
Instituicio Federal de Ensino Superior Brasileira, podem ser mapeados, visando a
divulgacao, a padronizacao e o melhor entendimento dos mesmos?

Para tanto, foi definido como objetivo principal propor um manual de padronizacao de
processos e rotinas deste setor, para divulgacao e melhor entendimento na Instituicao. E os
objetivos especificos foram os seguintes: a) identificar os processos que compodoem o

ambiente de atividades do setor; b) levantar as atividades de cada processo, sistematizando-
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as; ¢) mapear os processos que compoem o ambiente de atividades do setor, desenhando
seus fluxogramas; e, d) propor sugestoes de melhorias nos fluxos dos processos mapeados.

O objeto de estudo deste trabalho foi o setor responsavel por gerenciar, alimentar e
operar o Sistema Federal que gera a folha de pagamentos de todos os servidores ativos e
inativos da Instituicdo. Sendo que tal Instituicao foi a primeira universidade instalada fora
das capitais de estado no Brasil, na regiao central do Estado do Rio Grande o Sul, e
atualmente conta com uma estrutura composta por treze unidades universitarias, trés
restaurantes universitarios, uma biblioteca central, bibliotecas setoriais, hospital-escola,
hospital de clinicas veterinarias, farmacia-escola, museu educativo, planetario, usina de
beneficiamento de leite e orquestra sinfonica. Além disso, oferece ensino presencial e a
distancia possuindo corpo discente com mais de 30.000 estudantes em todas as
modalidades de ensino e quadro de pessoal com mais de 4700 servidores, incluindo
docentes e técnico-administrativos em educacao.

Os resultados desse trabalho podem proporcionar maior facilidade para o desempenho
das atividades diarias de cada colaborador, auxiliar no treinamento de novos servidores e na
disseminacao de conhecimento a cada troca de gestao. Por fim, esta pesquisa se justificou
pela importancia de tal setor para a Instituicdo, assim como, pelo fato de que pouco se tem
relatado na literatura sobre aperfeicoamento de processos em Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFES) no Brasil, principalmente em um setor tao especifico e peculiar

como o que foi estudado.
2 Referencial Teorico

Para fundamentar este estudo e proporcionar o embasamento tedrico necessario para
o desenvolvimento do mesmo realizou-se um resgate bibliografico em livros, artigos,

revistas, periddicos e sites sobre assuntos pertinentes ao tema em questao, conforme segue.
2.1 Gestao Puablica no Brasil

A definicao de gestao publica pode ser dada em dois sentidos: a) em sentido subjetivo,
formal ou organico, ela designa os entes que exercem a atividade administrativa,
compreende pessoas juridicas, 6rgaos e agentes publicos incumbidos de exercer uma das

funcOes em que se triparte a atividade estatal: a funcao administrativa; b) em sentido
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objetivo, material ou funcional, ela designa a natureza da atividade exercida pelos referidos
entes, nesse sentido, a gestdo publica é a propria funcdo administrativa que incumbe
predominantemente, ao Poder Executivo (Di Pietro, 2012).

Neste sentido, analisando a histéria da gestao publica no Brasil, percebe-se que o

Estado patrimonialista predominou até a década de 1930.

No patrimonialismo trazido pelos ensinamentos de Weber, os
comandos proferidos pela autoridade sao de caracteristicas
eminentemente voltadas a valores, opinidoes e posicoes pessoais do
senhor. A ordem ¢é vertical, “de cima para baixo”; no topo esté o chefe
patrimonial e na base os stditos. Da organizacao da sociedade, nao se
denota um fluxo dindmico na camada de estratificacao social: nao ha
nocao de individuo, entendida no sentido dele ser o centro da politica,
nucleo de poder e de decisao, receptaculo de direitos e deveres. Nao ha
nocao de “desenvolvimento”, no sentido de “evolucao”, de superacao
do passado. Nao ha a visdao de “progresso”. A sociedade ¢é estética.

(Faoro, 2001, p. 18).

Porém, no final do século XIX, comecaram a ser difundidas as ideias weberianas de
administracao racional-legal, ou administracao burocratica. O carater racional apontado por
Weber pregava a escolha dos meios mais adequados e eficientes para a realizacao dos fins
visados. Esse novo modelo consagrava o formalismo, a impessoalidade, a divisdo do
trabalho, a hierarquia funcional, a competéncia técnica baseada em um sistema de mérito e,
ainda, um rigido controle dos procedimentos adotados pelo administrador publico.
Contudo, esse modelo foi bastante criticado, pois resultava em lentiddao do processo
decisorio, fato que representa até os dias atuais a maior causa do desgaste da imagem do
servico publico, podendo o termo burocracia ser definido como lentidao e exigéncia no
exercicio das atividades (Ferreira, 2006); e ser considerado depreciativo e usado de maneira
geral para definir as organizacoes publicas do pais (Secchi, 2009).

Desde o inicio dos anos 1980 comec¢ava em todo mundo uma onda de reformas no setor
publico. Entre os motivos apontados para essas mudancas estido a consolidacdo das
democracias e o consequente aumento da demanda social por decisoes e acoes publicas

capazes de gerar resultados que atendam a sociedade, cada vez mais exigente e articulada
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em busca de seus interesses. Entao, na segunda metade do século XX, como resposta a
ampliacao das funcoes economicas e sociais do Estado, ao desenvolvimento tecnologico e a
globalizacao, foi emergindo um novo modelo de Administracao Publica, a Gerencial (Bresser
Pereira & Spink,, 2005), ou Nova Gestao Publica (New Public Management).

O Brasil vem buscando adaptar a forma de gestao do setor publico a evolucao histérica
e ao contexto mundial. Com a globalizacdo, os Estados viram-se obrigados a mudar seu
papel, que antes era de proteger a sua economia da competicao internacional, para, de forma
pertinente, agir como facilitador para que a economia nacional possa competir em nivel
mundial (Bresser Pereira, 2005). Na década de 1990 o maior desafio do setor publico
brasileiro caracterizou-se na identificacao da busca por melhores resultados, com foco no
cidadao (Ferreira et al., 2008).

Apesar das reformas administrativas que o pais enfrentou a estrutura organizacional
do setor puablico brasileiro ainda apresenta como caracteristicas principais a
departamentalizacdo no modo de organizacao do trabalho, a forte resisténcia as mudancas
e uma estrutura altamente burocratizada, com elevado nimero de niveis hierarquicos
(Biazzi, 2007).

Sendo assim, as evidéncias sugerem que se nao se considerar a estrutura, a burocracia,
o ambiente politico e outras caracteristicas especificas das organizagoes publicas, iniciativas
de aperfeicoamento podem vir a falhar. HA eminéncia, portanto, de que os modelos de
aperfeicoamento devam ser adaptados ao contexto do setor ptblico brasileiro, inclusive as
Instituicoes Publicas de Ensino Superior Brasileiras, que apresentam em suas estruturas a

maioria das peculiaridades citadas sobre tal setor (Biazzi, 2007).
2.2 Instituicoes Publicas de Ensino Superior Brasileiras

As Instituicbes Publicas de Ensino Superior Brasileiras sdo divididas em duas
categorias: Instituicoes Federais, ligadas ao Ministério da Educacao e Cultura (MEC) e
Instituicoes Estaduais, ligadas aos governos de cada Estado (Biazzi, 2007). Sendo que suas
estruturas seguem o mesmo padrao das organizacoes publicas brasileiras, ou seja, estrutura
altamente departamentalizada, com aplicacdo de processos formalmente instituidos e
burocraticos (Vieira & Vieira, 2003).

Atualmente as Universidades Federais Brasileiras passam por um periodo de

transformacao que é resultado de avancos tecnologicos e significativas mudancas sociais,
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econdmicas e politicas. Contudo, ainda encontram-se Universidades pouco estruturadas em
suas praticas de gerenciamento, com a gestao pouco institucionalizada e dificuldades na
tomadas de decisao (Picchiai, 2012).

Neste sentido, a universidade tem que criar meios de capacitar os dirigentes,
formando-os na area de gestao universitaria para que possam, deste modo, administrar um
moderno sistema que interaja com a sociedade e com os variados setores que se relaciona,
inclusive o empresarial, promovendo a separacao entre gestao académica e gestdo
administrativa e entre os gestores e executores, assim como, enfatizando e debatendo sobre
a necessidade de profissionalizacao dos gestores académicos (Bernardes, 2006).

Sendo assim, é imprescindivel que os gestores universitarios facam uso de mecanismos
mais eficazes que a moderna administracdo oferece e que assim facilitem o processo
decisorio nas institui¢oes. Neste sentido, uma orientacao voltada para processos pode ajudar
a representar e compreender como a organizacao funciona, revelando estrangulamentos,

ambigiiidades, redundancias e outros problemas.
2.3 Gestao por Processos

Toda e qualquer organizacgao, seja ela publica ou privada, executa diversas atividades
que levam a producao de resultados. Tais atividades quando em conjunto podem ser
definidas como processos, que, de forma integrada, trabalham para o alcance dos objetivos
organizacionais, que sdo diretamente relacionados a missao institucional. Processo é um
conjunto de atividades seqiienciais que apresentam relacado logica entre si, com a finalidade
de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e expectativas dos clientes
externos e internos da empresa (Oliveira, 1996). Eles dividem-se em trés categorias béasicas,

conforme o Quadro o1:

Quadro 01 — Categorias de processos

Categorias Definigao

Sao aqueles que caracterizam a atuacdo da empresa e que sdo suportados
Processos de negbécio ou de | por outros processos internos, resultando no produto ou servico que é
cliente recebido por um cliente externo, exemplo: fabricacao de determinado
produto e relacionamento cliente.

Sao aqueles centralizados na organizagdo, viabilizam o funcionamento
Processos organizacionais ou de | coordenado dos vérios subsistemas em busca de seu desempenho geral,
integracdo organizacional garantindo o suporte adequado aos processos de negbcio, exemplo:
contas a pagar.
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Sao aqueles focalizados nos gerentes e nas suas relagoes, incluem as
Processos gerenciais acoes de medicao e ajuste do desempenho da organizacdo, exemplo:
planejamento estratégico e gestao de desempenho.

Fonte: adaptado de Gongcalves (2000).

Além das categorias de processos, € necessario saber que eles compoem a estrutura
organizacional por meio de uma hierarquia, na qual é representado o nivel de detalhamento

com que o trabalho esta sendo abordado, de acordo com o exposto no Quadro 02:

Quadro 02 — Hierarquia de processos

Hierarquia Definicao

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

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

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

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

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

Fonte: adaptado de Harrington (1993).

Macroprocesso

Subprocesso

Tarefa

Deve-se ter em mente que quando os individuos estiverem realizando o trabalho por
meio dos processos, eles estarao contribuindo para que a organizacao atinja seus objetivos,
mas para que isto aconteca é vital que os processos da organizacao sejam divulgados e
compreendidos por todos os envolvidos. Neste sentindo, um instrumento 1til para atender
a essa demanda é o mapeamento de processos.

O mapeamento de processos é uma ferramenta gerencial analitica e de comunicacao
que tém a intencao de ajudar a melhorar os processos existentes ou de implantar uma nova
estrutura, permitindo a reducao de custos no desenvolvimento de produtos e servicos, a
reducao nas falhas de integracao entre sistemas e a melhora do desempenho da organizacao,
além de ser uma excelente ferramenta para possibilitar o melhor entendimento dos
processos atuais e eliminar ou simplificar aqueles que necessitam de mudancas (Hunt,
1996). O mapeamento de processos é composto pelas seguintes etapas, de acordo com o

Quadro 03:
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Quadro 03 — Etapas do mapeamento de processos

Sequéncia Descricao

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

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

03 Criacdo de um modelo com base na informacao adquirida e revisao passo a passo do modelo,
seguindo a logica do ciclo de author-reader (reader pode ser tanto aqueles que participam do
processo como potenciais usuarios do modelo).

Fonte: adaptado de Biazzo (2000).

Assim, o mapeamento de processos traz beneficios para a instituicdo que o
implementar, uma vez que, seu principal objetivo é buscar um melhor entendimento dos
processos de negbcios existentes e dos futuros para melhorar o nivel de satisfacao do cliente
e aumentar o desempenho do negocio (Campos & Lima, 2012). Sendo que ele é a primeira
etapa para a implementacao de uma gestao por processos, pois é por meio dele que ocorre o
levantamento de informacoes fundamentais para tomar decisdes a favor da melhoria dos
processos (Pavani & Scucuglia, 2011).

A Gestao por Processos ou Business Process Management (BPM) é organizar a
estrutura da entidade, realocando os recursos disponiveis nas areas priorizadas pelas metas
da instituicao de forma a melhorar o desempenho de cada uma, o que gera um alinhamento
entre os processos da organizacao e suas estratégias (Dinsmore, 2014). Ela refere-se a uma
sequéncia de atividades que segue um cronograma pré-estabelecido, no qual os recursos que
estdo envolvidos e a questao almejada se apresentam de forma simples e clara, melhorando
a capacidade de antecipagdo e resposta as mudancas de mercado e maximizando as
oportunidades empresariais (Nascimento, 2014).

Atualmente, a sociedade encontra-se diante de um quadro complexo, no qual os
avancos tecnoldgicos e cientificos e as mudancas de conceitos e valores norteiam todos os
seus segmentos. Entao, é praticamente impossivel pensar em um processo organizacional
que nao esteja interagindo com algum aspecto relacionado a sustentabilidade, seja do meio
ambiente, empresarial, social e etc.

Dessa forma, as crescentes preocupacoes com a exploracao dos recursos naturais para
satisfazer as necessidades da populacdo mundial crescente, levou a uma série de esforcos
globais para alcancar o desenvolvimento sustentavel (Goodland, 2002). E parte desses
esforcos sao liderados por organizacées que, pressionadas pelas crescentes demandas
sociais, passaram a incluir praticas sustentaveis em suas agendas estratégicas, o que levou a

alguns esforcos no sentido de incorporar a sustentabilidade em BPM. (Seidel et al., 2012).
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Porém, as abordagens existentes se concentram basicamente na dimensao ambiental
da sustentabilidade (Stolze et al., 2012). Dessa forma, os trabalhos existentes, reunidos sob
a nomenclatura de Green BPM, estdo voltados para a compreensao, documentacao,
modelagem, analise, simulacao, execucao e constante mudanca de processos de negbcio com
vistas as consequéncias ambientais dos processos de negbcio (Brocke et al., 2012). No
entanto, as discussoes sobre Green BPM ainda estao em estagios iniciais e existem até agora

poucas propostas (Houy et al., 2012; Opitz et al., 2014).
2.3.1 Padronizacao de Processos

A padronizacido é o ato de estabelecer padroes de referéncia para a realizacao de
operacoes ou atividades repetitivas, tendo como principais objetivos: prover a organizacao
de instrumentos de controle de qualidade, racionalizacdo da producao e minimizacao de
seus custos (Maia, 1994). Ao se padronizar um processo reduz-se efetivamente as perdas,
pois a padronizacao almeja o maximo no desempenho das atividades, ao contrario a falta de
padroes nos processos leva ao desperdicio e falhas (Cantidio, 2012).

Portanto, a padronizacdo de processos pode contribuir para a sobrevivéncia e
crescimento da organizagdo, ao prover aumento da eficiéncia deles e reducdo da
variabilidade de seus resultados (Garcia et al., 2014), pressupondo a revisao periddica e
sistematica dos processos organizacionais, incluindo tanto o esforco de redesenho dos
processos, quanto o de estabilizacdo deles (Mondala et al., 2014).

A consisténcia (robustez) e uniformidade operacional (estabilidade) dos processos
evita que os colaboradores, ao desempenharem uma mesma tarefa, obtenham resultados
muitos distintos quando sao analisados os produtos finais, os custos e o tempo de execucao
das tarefas. A estabilidade de um processo é obtida por dois fatores combinados:
padronizacao do processo (estudo, melhoria, teste, correcao e implantacao) e acao gerencial
(controlar e acompanhar as operagoes, atuar sobre os desvios, reavaliar constantemente os
processos e mudar, se necessario). Ja a robustez diz respeito a capacidade do processo
produzir os resultados esperados mesmo em presenca dos fatores que causam sua
variabilidade (Mondala et al., 2014).

Ao almejar a eficiéncia no servico publico por meio da padronizacao de processos, de
forma alguma se pode deixar de lado a elaboracao e o uso de manuais. Neste sentido,

documentar os processos ¢ uma decisao que todas as organizacoes deveriam adotar com
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objetivo de manter atualizados os registros que garantam a sua sobrevivéncia e, a0 mesmo
tempo, permitam a execucao de esfor¢os visando a sua perpetuacao (Mendonca 2010).
Manual é todo e qualquer conjunto de normas, procedimentos, funcoes, atividades,
politicas, objetivos, instrucoes e orientacoes que devem ser obedecidas e cumpridas pelos
funcionarios da empresa, bem como a forma como estas serdo executadas, quer seja
individualmente ou em conjunto. Ele pode ser classificado, conforme exposto no Quadro 04

(Oliveira, 2001):

Quadro 04 — Tipos de manuais

Tipo Definicao

Objetiva estipular os direitos e deveres de cada departamento, bem como
retratar o nivel hierarquico dos cargos.

Orienta a atuacdo dos executivos ligados a func6es de lideranca ou assessoria,
divulgando a filosofia, os objetivos e os valores da empresa, colocando, assim,
os executivos em sintonia com esses principios.

Objetiva discriminar as principais normas e instrugdes que se aplicam as
operacoes executadas pelos ocupantes de determinado cargo, ou seja, € uma
espécie de guia de trabalho voltado para um grupo profissional especifico.
Oferece uma visao geral da empresa, destacando suas principais normas,
Manual do empregado valores e niveis hierarquicos, bem como os direitos e deveres dos
trabalhadores, proporcionando um rapido entendimento sobre a organizagao.
Manual de finalidade | Retne o contetido dos demais tipos de manuais em um tnico volume, a fim de
multipla propiciar uma visdo completa.

Descreve os papéis desempenhados pelos diferentes departamentos e
padroniza os procedimentos envolvidos na execucao das tarefas. Os elementos
principais que fazem parte do manual de normas e procedimentos sio: a)
Normas: documentos que contém orientacGes e instrucoes necessarias ao
desenvolvimento de determinadas atividade, que sao de interesse e aplicacao
por todos os setores da organizacdo; b) Procedimentos: é o detalhamento da
operacionalizacao das atividades que compoem um sistema; ¢) Formularios:
¢é a indicacdo dos impressos que circulam no processo administrativo, bem
como da forma de manipulacao; d) Fluxogramas: é a indicacio dos graficos
representativos dos diversos procedimentos descritos. Pode ser considerada
uma ferramenta imprescindivel, pois permite uma visdo completa do
envolvimento entre os diversos 6rgios na execucao da rotina dos diversos
procedimentos administrativos; e, e) Anexos: tabelas, documentos,
reproducgoes de textos, legislacdo ou qualquer outra informacao referente ao
assunto especifico.

Fonte: adaptado de Oliveira (2001).

Manual de organizacao

Manual de politicas e
diretrizes

Manual de instrucoes
especializadas

Manual de normas e
procedimentos

Sendo assim, pode-se notar que a melhora dos processos organizacionais, por meio do
mapeamento e da padronizacgao, é o fator critico para o sucesso de qualquer organizacao,
seja ela publica ou privada; mas para que isto ocorra, € necessario que tal mapeamento e
padronizacao sejam realizados de maneira sistematizada e compreensivel a todos os

colaboradores da organizacao. Esse é o primeiro passo para a implantacdo de uma gestao
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por processos na Instituicao, quebrando os paradigmas provenientes das teorias nas quais a

visao funcional prevalecia e propiciando uma nova estrutura organizacional.
3 Método

Com a finalidade de atender aos objetivos propostos por este estudo, foi realizada uma
pesquisa de natureza aplicada e abordagem qualitativa, bem como, exploratéria em relacao
aos objetivos. O objeto de estudo deste trabalho é o Nicleo de Controle e Manutencao do
Sistema de Pagamento de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior Brasileira. Tal
Instituicdo foi a primeira Universidade instalada fora das capitais de estado no Brasil,
resultando da luta pela interiorizacao do ensino superior, e esta localizada no Estado do Rio
Grande do Sul. O setor estudado tem como objetivo operacionalizar, manter e alimentar o
Sistema Integrado de Administracio de Recursos Humanos (SIAPE), com todas as
informacoes necessarias, visando o pagamento dos servidores ativos e inativos da Instituicao

Para a operacionalizacao do trabalho, foi selecionada uma amostra nao-probabilistica
intencional ou por julgamento. A amostragem nao-probabilistica é aquela em que a selecao
dos elementos da populacao para compor a amostra depende ao menos em parte do
julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo (Mattar, 2014). Dessa forma, o
critério para a escolha dos entrevistados da presente pesquisa se deu por meio do julgamento
dos autores do mesmo, com base nos conhecimentos, experiéncias e responsabilidades que

tais individuos possuem a respeito do processo ou rotina em estudo.
3.1 Coleta de Dados

A partir da definicao dos sujeitos a serem pesquisados, foram realizadas entrevistas
com 0s mesmos por meio de um instrumento de coleta de dados em formato de formulario
estruturado, contendo itens bésicos para um correto mapeamento e posterior
fluxogramacao dos processos. Tal formulario foi adaptado do modelo utilizado por
Scartezini (2009 e abordou os seguintes quesitos sobre cada processo analisado: a) dados
do processo: abrangendo itens como nome, sistema(s) de apoio, data do levantamento,
entrevistado(a)(s), descricao, normativos e/ou legislacao norteadores(as) e documentacao
necessaria; b) atividades e/ou tarefas do processo: abordando a ordem e a descricao de cada

atividade; e, ¢) sugestoes de melhorias apontadas pelos envolvidos em cada processo.
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3.2 Analise de Dados

A notacao escolhida para mapear os processos foi de fluxogramas, por ser uma notacao
de facil entendimento e interpretacdo pelos colaboradores da organizacao (Pavani e
Scucuglia, 2011). Os processos identificados foram mapeados utilizando software Bizagi
Process Modeler, versao 2.6.0.4, de 30/09/2013. O Quadro 05 apresenta a simbologia

utilizada nos fluxogramas deste estudo:

Quadro o5 — Simbolos utilizados nos fluxogramas

Simbolo

S Significados

O Indica o inicio do processo.

O Indica o fim do processo.

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

D Representa qualquer agdo da atividade. Neste estudo, as cores deste simbolo variam de acordo
com a legenda estipulada em cada fluxograma, representado os setores envolvidos no estudo.

Repassar informacoes adicionais para o leitor do fluxograma (como se fossem anotacoes).

, | Demonstra a direcao do fluxo de atividades, indicando o caminho obrigatoério.

Associa as informacoes adicionais (anotagoes) as operacoes e/ou atividades do fluxo.

Fonte: adaptado de Pavani & Scucuglia (2011).

O software Bizagi permite automatizar os processos de negocio de forma agil e simples
em um ambiente grafico intuitivo, possibilitando a criagdo dos mais diversos tipos de
fluxogramas que descrevem os processos escolhidos, identificando graficamente quais sao

as tarefas realizadas por cada participante e facilitando ainda mais a sua compreensao.
4 Discussao de Resultados

Os resultados se deram a partir da coleta, tratamento e analise dos dados. Embora o
trabalho tenha buscado identificar todos os processos do setor, provavelmente alguns
processos mais raros nao foram lembrados pelos servidores e acabaram sendo omitidos. O

Quadro 06 apresenta os processos e rotinas que foram identificados, perfazendo um total de

27.
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Quadro 06 — Processos e rotinas identificadas

Seqt;enm Processos e rotinas

01 Abono de Permanéncia

02 Adicional de Insalubridade, Periculosidade, Irradiacao Ionizante e Gratificacdo de Raios X ou
Substéncias Radioativas

03 Afastamento para Estudo ou Missao no Exterior e Afastamento para Participagdo em Programa
de P6s-Graduacao Stricto Sensu no Pais

04 Afastamento para Servir a Outro Orgao ou Entidade (Cessao ou Cedéncia)

05 Alteracao de Jornada/Regime de Trabalho

06 Aposentadoria Voluntaria

o7 Aposentadoria Compulsoria

08 Aposentadoria por Invalidez

09 Auxilio Natalidade, Auxilio Pré-Escolar e Salario Familia

10 Faltas ndo Justificadas

11 Férias

12 Gratificacdo por Encargo de Curso ou Concurso

13 Inclusdo de Estagiarios

14 Incentivo a Qualificagao

15 Inclusao de Residentes

16 Inclusdo de Servidor (Substituto, Temporario, Visitante e Efetivo)

17 Isencao de IR

18 Licencga para Capacitacao

19 Progressao Funcional Docente

20 Progressao por Capacitagao

21 Progressao por Mérito Profissional

22 Promocao Funcional Docente

23 Redistribuicio

24 Remocao

25 Retribui¢ao pelo Exercicio de Fungdo de Direcdo, Chefia e Assessoramento (FG, FCC ou FUC e
CD)

26 Retribuicao por Titulacao

27 Substituicao da Funcao de Chefia

Fonte: dados da pesquisa.

A partir dos fluxogramas de todos os processos identificados, foi satisfeito o objetivo
geral deste trabalho, ou seja, a constru¢ao do manual de padronizac¢ao de processos e rotinas,
principal resultado desta pesquisa. O documento objetivou identificar, mapear e sugerir
melhorias aos processos que compoem o ambiente de atividades do setor, visando a
divulgacao, a padronizacao e o melhor entendimento dos mesmos. Assim como, possibilitar
a eliminacao de atividades desnecessarias, um melhor aproveitamento do tempo em
atividades que, de fato, sao relevantes e facilitar o treinamento e a disseminacdo de
conhecimento aos novos servidores, atuando como um guia pratico para o conhecimento da
realidade deste local de trabalho.

O manual apresentou os seguintes capitulos: Gestao por Processo, Institucional e

Processos e Rotinas do Setor. Esta estrutura pretendeu esclarecer alguns dos principais
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conceitos sobre a Gestdo por Processos, assim como, apresentar o objeto de estudo e,
finalmente, demonstrar os processos que fazem parte do ambiente de atividades do setor,
devidamente mapeados e com sugestoes de melhorias.

No documento, é importante destacar que os processos foram organizados por ordem
alfabética de denominacdo e que para cada processo identificado e mapeado foram
apresentadas as seguintes informacoes: nome do processo; descricdio do processo;
legislacao; sistemas de apoio; documentacdo necessaria; sugestoes de melhorias
apresentadas pelos entrevistados; e, fluxograma. O Quadro 07 demonstra como os processos
foram expostos no Manual, lembrando que tal procedimento foi realizado com todos os 27

processos identificados.

Quadro 07 — Processo: Alteracao de Jornada/Regime de Trabalho

Itens Descrigao
Descricao E a alteracao de jornada/regime de trabalho, com remuneracao proporcional.
Legislacao e Artigos 14, 15 e 58 do Anexo ao Decreto 94.664, de 23/07/1987;

e Artigos 5°, inciso I, alinea "a" e 10 da Portaria 475 MEC, de 26/08/1987;

e Oficio Circular 25 SAF, de 18/10/1990;

e Parecer 04 CR/CG, anexo ao Parecer 33 CS, de 28/06/1991;

e Leig.436,de 05/02/1997;

e Orientacao Consultiva 08 do Departamento de Normas (DENOR)/SRH, de
24/09/1997;

e Medida Proviséria 1.917, de 29/07/1999 e suas reedigoes;

e Portaria Normativa 07 SRH/MP, de 24/08/1999;

e Lei Complementar 101, de 04/05/2000;

e Oficio-Circular 83 SRH/MP, de 18/12/2002;

e Lei11.091, de 12/01/2005;

e Oficio 214 COGES/SRH/MP, de 28/10/2005;

e Lei11.784,de 22/09/2008; e,

e Decreto 7.485, de 18/05/2011.

Sistema(s) de | ¢ SIAPE;e,

Apoio e SIE.

Documentacdo | ¢ Requerimento/formulario do servidor; e,

Necessaria e Parecer favoravel da chefia.

Sugestoes de | ¢ Definicdo de tempo limite para permanéncia do processo nos setores envolvidos;
Melhorias e Estipular data limite para envio do processo ao NUCOMP, caso deseje a inclusdao na

folha de pagamento do més vigente. Por exemplo, até o dia 5 de cada més; e,

e Criacdo de um sistema on-line para o processo em questio, evitando assim
desperdicios de papel, morosidade no andamento do processo e perda de
documentacao.

Fonte: dados da pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelos autores, utilizando o software Bizagi Process Modeler

de 30/09/2013.
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Além disso, o Quadro 08 apresenta uma compilacdo das sugestoes de melhorias
apresentadas pelos entrevistados, assim como, pela analise dos fluxogramas existentes pelos
autores do presente trabalho, sobre alteracoes em determinados processos ou em

determinadas etapas dos fluxogramas, com vistas a deixa-los mais ageis.

Quadro 08 — Resumo das sugestoes de melhorias apontadas em cada processo

Processo

Sugestoes de Melhorias

1. Abono de Permanéncia

2. Afastamento para Servir a Outro Orgdo
ou Entidade (Cessdo ou Cedéncia)

3. Alteracio de Jornada/Regime de
Trabalho

4. Aposentadoria Compulsoéria

5. Aposentadoria Por Invalidez

6. Aposentadoria Voluntaria

7. Faltas ndo Justificadas

8. Gratificacdo Por Encargo de Curso ou
Concurso

9. Incentivo a Qualificacao

10. Inclusio de Estagiarios

11. Isencdo de Imposto de Renda

12. Licenca Para Capacitacao

13. Progressao Por Capacitacao

14. Progressao Por Mérito Profissional

15. Promocao Funcional Docente

16. Retribuicdo pelo Exercicio de Funcio de
Direcado, Chefia e Assessoramento (FG,
FCC ou FUC e CD)

17. Retribuigdo por Titulacao

Definicdo de tempo limite para permanéncia do
processo nos setores envolvidos;

Estipular data limite para envio do processo ao
NUCOMP, caso deseje a inclusdo na folha de
pagamento do més vigente, por exemplo, até o dia 5
(cinco) de cada més; e,

Criacdo de um sistema on-line para o processo em
questdo, evitando assim desperdicios de papel,
morosidade no andamento do processo e perda de
documentacao.

18. Adicional de Insalubridade,
Periculosidade, Irradiacdo Ionizante e
Gratificacido de Raios X ou Substincias
Radioativas

Definicdo de tempo limite para permanéncia da
documentacao nos setores envolvidos; e,
Obrigatoriedade do preenchimento do formulario
especifico de solicitacdo de adicionais/gratificacoes,
com assinatura da chefia imediata, sob pena de
indeferimento, caso ndo cumpra tal exigéncia.

19. Afastamento para Estudo ou Missao no
Exterior e Afastamento para Participacdo em
Programa de Po6s-Graduacao Stricto Sensu
no Pais

Definicao de tempo limite para tramitacao do processo
no sistema SIE, pelos setores envolvidos;
Obrigatoriedade na abertura de processo on-line, por
meio do portal do RH, pois ainda sdo abertos processos
em papel, solicitando afastamento. Tal medida
padronizaria o fluxo do processo de afastamento e
evitaria assim desperdicios de papel, morosidade no
andamento do processo e perda de documentacao;
Obrigatoriedade da comprovacao de conclusao do
curso; e,

Devolucao de valores caso abandone o curso.

20. Auxilio Natalidade, Auxilio Pré-Escolar e
Salario Familia

Definicdo de tempo limite para permanéncia da
documentacao nos setores envolvidos;

Determinacao de data limite para envio do processo ao
NUCOMP, caso deseje a inclusdo na folha de
pagamento do més vigente, por exemplo, até o dia 5 de
cada més;
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Alteracdo/atualizacdo dos formularios atuais, pois
estao defasados; e,

Indeferimento dos requerimentos que nao apresentem
documentacdo comprobatéria anexa ou assinaturas
necessarias.

21. Férias

Definicdo de tempo limite para permanéncia da
documentacao nos setores envolvidos. Vale ressaltar
que no caso do tempo de permanéncia no NUCOMP,
caso se defina um prazo, este fato podera acarretar no
nao atendimento de algumas alteracdoes de férias
historicas, que costumam ficar paradas no setor,
aguardando de uma folha de pagamento para outra,
até que o sistema permita a devida alteracao;
Cumprimento rigoroso das datas estipuladas para
agendamento/alteracio de férias; e,

Adequacio do SIE a legislacao de férias vigente e ao
SIAPE, sendo que os mesmos impeditivos que o SIAPE
possui devem ser implantados no SIE, para que nio se
permita fazer procedimentos que a lei ndo prevé. Esta
adequacdo ja esti sendo estudada pela PROGEP e
Centro de Processamento de Dados (CPD).

22, Inclusdo de Residentes (Residéncia
Médica e Residéncia Multiprofissional)

Definicdo de tempo limite para permanéncia da
documentacao nos setores envolvidos;

Cadastramento dos residentes no SIE e criacao de uma
pasta funcional para arquivo, da mesma maneira que é
feita com os servidores da Instituicao;

Controle efetivo de freqiiéncia, como por exemplo,
registro no sistema ponto da Instituicao;
Disponibilizagdo da informagao sobre o prazo maximo
de contratagio ainda na inclusao do residente; e,
Criacdo de processos administrativos individualizados
para inclusdo de residentes, processo “capa verde”,
facilitando o tramite e evitando a perda de
documentacao.

23. Inclusao de Servidor (Substituto,
Temporario, Visitante e Efetivo)

Definicdo de tempo limite para permanéncia da
documentacao nos setores envolvidos;

No documento “Declaracdo de conhecimento do
codigo de ética, beneficios e averbacoes de tempo de
servigo” incluir um item explicando sobre o processo
de vacancia, caso ja seja servidor publico; e,

Criacdo de um sistema on-line para o tramite interno
do processo de inclusdo, evitando assim desperdicios
de papel, morosidade no andamento do processo e
perda de documentacao.

24. Progressao Funcional Docente

Elaboragdo de portaria de progressio funcional
docente com periodicidade conjunta mensal e nao
semestral, como ocorre atualmente;

Definicdo de tempo limite para permanéncia do
processo nos setores envolvidos;

Determinacao de data limite para envio do processo ao
NUCOMP, caso deseje a inclusao na folha de
pagamento do més vigente, por exemplo, até o dia 5
(cinco) de cada més; e,

Criacdo de um sistema on-line para o tramite interno
do processo de progressdo, evitando assim
desperdicios de papel, morosidade no andamento do
processo e perda de documentacao.
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25. Redistribuicao e Publicacdo da resolucao normatizando o processo de
redistribuicdo, que estd sendo desenvolvida pela
PROGEP;

e Definicdo de tempo limite para permanéncia da
documentacao nos setores envolvidos; e,

e Criacdo de um sistema on-line para o tramite interno
do processo de redistribuicdo, evitando assim
desperdicios de papel, morosidade no andamento do
processo e perda de documentacao.

26. Remocao e Publicacdo da resolugdo normatizando o processo de
remocao e redistribuicao, que esta sendo desenvolvida
pela PROGEP;

e A portaria de remogdo chegar acompanhada da
portaria  suspendendo o  recebimento de
adicional/gratificacdo ou do novo laudo mantendo tal
adicional/gratificacdo, pois nem sempre isso ocorre na
pratica;

e A ordem do fluxo deve ser sempre da CCRE para o
NUCOMP, evitando assim erros e informacoes
divergentes entre os sistemas SIE e SIAPE,;

e Definicdo de tempo limite para permanéncia da
documentacao nos setores envolvidos; e,

e Criacdo de um sistema on-line, com formulario
proprio, para o tramite interno do processo de
remocao, evitando assim desperdicios de papel,
morosidade no andamento do processo e perda de
documentacao.

27. Substituicdo de Funcao de Chefia e Definicdo de tempo limite para permanéncia do
processo nos setores envolvidos;

e Determinacio de data limite para envio do processo ao
NUCOMP, caso deseje a inclusao na folha de
pagamento do més vigente, por exemplo, até o dia 5
(cinco) de cada més;

e Criacdo de processos administrativos no caso de
solicitacdo de Substituicio de Funcdo de Chefia,
facilitando o tramite e evitando perda de
documentacao;

e Acréscimo de informacdo sobre o ntimero de dias a ser
remunerado, pela CCRE, antes de tramitagdo da
documentacao para o NUCOMP;

e Indeferimento de solicitacbes rasuradas ou sem as
assinaturas necessarias; e,

e Implantacio do sistema on-line para o tramite interno
do processo em questao, que esta sendo desenvolvido
por meio de uma parceria entre PROGEP e CPD -
Centro de Processamento de Dados, evitando assim
desperdicios de papel, morosidade no andamento do
processo e perda de documentacao

Fonte: dados da pesquisa.

5 Conclusoes

O referido estudo teve como objetivo principal propor um manual de padronizac¢ao de

processos e rotinas de um setor pertencente a uma Instituicao Publica de Ensino Superior
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Brasileira, para divulgacao e melhor entendimento. A pesquisa contou com a delimitacao
dos seguintes objetivos especificos: identificar os processos que compoem o ambiente de
atividades do setor; levantar as atividades de cada processo, sistematizando-as; mapear os
processos que compoem o ambiente de atividades do setor, desenhando seus fluxogramas;
e, propor sugestoes de melhorias nos fluxos dos processos mapeados.

O primeiro objetivo especifico — identificar os processos que compdem o ambiente de
atividades do setor — foi sanado por meio da realizacdo de entrevistas com os servidores
lotados neste setor, utilizando um formulario estruturado. Apesar de o trabalho procurar
identificar todos os processos do setor, provavelmente alguns processos mais raros nao
foram lembrados, mas a grande maioria foi levantada, perfazendo um total de 27 processos.

Ja, o segundo objetivo especifico — levantar as atividades de cada processo,
sistematizando-as — e o terceiro objetivo — mapear os processos que compdem o ambiente
de atividades do setor, desenhando seus fluxogramas — foram alcancados a partir das
informacoes obtidas no formulario utilizado como instrumento de coleta de dados desta
pesquisa. Apos a fluxogramacao de cada processo, foi realizada a validacao dos mesmos com
os entrevistados, para confirmar que tais fluxos retratassem a realidade da organizacao.

No caso do quarto objetivo especifico — propor sugestoes de melhorias nos fluxos dos
processos mapeados — as sugestdes de melhorias foram levantadas pelos proprios
entrevistados, a partir do formulario utilizado, assim como, pela analise dos fluxogramas
existentes pelos autores do presente trabalho.

O alcance dos objetivos especificos possibilitou sanar o objetivo geral deste trabalho,
ou seja, a construcao do manual de padronizacao de processos e rotinas do setor estudado.
Sendo que, a utilizacdo deste manual podera possibilitar ao setor envolvido e a Instituicao
como um todo: a racionalizacao dos processos; a definicao de prioridades; a orientacao para
informatizacao; a reducdo do tempo do tramite do processo; a melhoria no fluxo de
informacoes a partir do conhecimento do andamento do processo; a uniformizacao das
etapas do processo com maior eficiéncia; e, o0 maior conhecimento sobre cada processo.
Além disso, tal instrumento podera servir como base para a para a definicao de prioridades
do setor estudado e da Instituicdo como um todo, assim como, nortear uma proposta de
reestruturacido dos mesmos.

O presente trabalho também identificou algumas sugestoes para trabalhos futuros, tais
como: identificacao e mapeamento de processos nos outros setores da Instituicao; estudo

das reais necessidades de novos servidores nos setores, com base na identificacao dos
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tempos de execucao dos processos; estudo, atualizacao e padronizacao dos requerimentos
e/ou formularios utilizados na Instituicao, com intuito de excluir campos desnecessarios e
adicionar informacoes relevantes; e, descricao de funcoes e atividades de cada cargo.

Além disso, o desenvolvimento deste trabalho trouxe muitas contribuigoes, tanto para
a area académica, por meio de sugestoes para pesquisas futuras, quanto para orientar outras
Instituicoes. Por fim, este estudo teve como principais limitacGes: a auséncia de pesquisa
mensurando o desempenho da utilizacdo do manual confeccionado e a nao caracterizacao

do perfil dos respondentes, podendo utilizar tais itens em estudos futuros.
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