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RESUMO ESTRUTURADO

O objetivo de pesquisa ¢ analisar a gestdo de processos da Geréncia de Remuneragdes
da Universidade Federal de Juiz de Fora — GREM/UFJF e identificar oportunidades de
melhoria, segundo servidores do setor e da respectiva pro-reitoria, numa perspectiva
sociotécnica. Este trabalho segue a linha de pesquisa de Administracdo Publica e
Organizagdes, que tem como objetivo a realizacdo de pesquisas voltadas para a formulagao,
implementagdo e avaliagdo/acompanhamento de praticas de gestdo e estratégias
organizacionais. Nesse sentido, essa pesquisa busca compreender como se da a
implementagdo de uma determinada ferramenta de gestdo (Gestdo de Processos) em um setor
da UFJF (GREM), buscando por meio de uma perspectiva sociotécnica, ampliar o
conhecimento acerca do tema na gestao publica. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, de
carater exploratorio. Na coleta de dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
servidores do referido setor e com chefias ligadas a ele, bem como pesquisa documental. Foi
empregada a andlise tematica para tratamento dos dados obtidos. Os resultados encontrados
apontam que a Gestao de Processos ocorre de maneira muito informalizada no setor, apesar de
haver uma estrutura formal na UFJF para realizacdo desta atividade. Os servidores parecem
ndo ter participacdo, o que faz com que os mapas de processos e informagdes geradas sejam
considerados inadequados ou mesmo desconhecidos pelos servidores da ponta final, que se
sentem desamparados pelas informagdes organizacionais formais existentes. Parece haver
uma barreira entre a estrutura formal que existe na alta gestdo e o que chega aos servidores da
ponta. O estudo ¢ original na medida em que foca em apenas um setor e busca saber como a
implementagdo da gestdo de processos atinge os servidores na ponta, como se da na pratica,
considerando aspectos técnicos e sociais; sua relevancia estd no levantamento de dados
concernente a realidade da gestdo de processos, que buscam saber no servidor de ponta e nos
envolvidos no setor se os beneficios da gestdo de processos estdo de fato sendo colhidos.
Considerando os resultados da pesquisa, foi proposto um processo formal de gestdo de
processos para o setor, considerando as possibilidades técnicas e sociais do setor. O impacto
potencial ¢ o de que o setor passe a acolher alguns dos beneficios da metodologia de gestao de
processos € que este processo sirva como pontapé inicial para o desenvolvimento da

metodologia no setor, o que traria impactos reais de ordem préatica e organizacional.

Palavras-chave: Universidade Publica. Gestdo de Processos. BPM. Administragdo publica.

Perspectiva sociotécnica.



ABSTRACT

Research objective: to analyze the process management of the Remuneration
Management Department of the Federal University of Juiz de Fora - UFJF and to identify
opportunities for improvement, according to employees of the department and their respective
managers, from a sociotechnical perspective. Theoretical framework: This work follows the
line of research of Public Administration and Organizations, which aims to conduct external
research for the formulation, implementation and evaluation/monitoring of management
practices and organizational strategies. In this context, this research seeks to understand how
the implementation of a certain management tool (Process Management) occurs in a sector of
the UFJF (GREM), seeking through a sociotechnical perspective to expand knowledge on the
subject in public management. Methodology: A qualitative research of exploratory nature was
carried out. In the data collection, semi-structured interviews were conducted with employees
of the aforementioned sector and with managers linked to it, as well as documentary research.
Thematic analysis was used as the analysis methodology. The results indicate that Process
Management occurs in a very informal manner in the sector. Despite the existence of a formal
structure at UFJF for carrying out this activity, the employees do not seem to participate,
which means that the process maps and information generated are considered inadequate or
even unknown by the end-of-line employees, who are left unsupported by the existing formal
organizational information. There seems to be a barrier between the formal structure that
exists in senior management and what reaches the end-of-line employees.
Originality/Relevance: The study is original in that it focuses on only one department and
seeks to know how the implementation of process management affects the end-of-line
employees, how it occurs in practice, considering the technical and social aspects. Its
relevance lies in the collection of data concerning the reality of process management, which
seeks to know from the end-of-line employee and those involved in the sector whether the
benefits of process management are being collected. Practical contributions: considering the
results of the research, a formal process of process management was proposed for the
department, considering the technical and social possibilities of the department. The potential
impact is that the sector will receive some of the benefits of the process management
methodology, and this process serves as a starting point for the development of the
methodology in the sector, which would bring real practical and organizational impacts.
Keywords: Public University. Process Management. BPM. Public Administration.

Sociotechnical perspective.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, as universidades publicas sdo responsaveis por garantir educagdo em nivel
superior gratuita e de qualidade a populacdo, neste sentido, a CF/88 estabelece a
indissociabilidade entre as atividades de ensino, pesquisa e extensao. A Lei Maior também
assegura as Universidades autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira
e patrimonial.

Nos tltimos vinte e cinco anos, o Brasil passou por uma mudanga de paradigma na
gestdo publica, migrando para uma logica de gestdo que busca, na iniciativa privada, formas
de aumentar eficiéncia e qualidade nos servigos ptblicos (PEREIRA, 2001; ESTHER, 2015).
Alinhada a este novo paradigma, surge uma visdo mercantilista neoliberal da Universidade,
que seria voltada apenas para formagao de mao de obra qualificada e teria em seu ensino uma
espécie de “produto” (ESTHER, 2023). Diante dessa realidade, as Universidades sofrem
ataques ideoldgicos, estruturais e financeiros, tendo seu orcamento reduzido e sendo
empurradas para um “aumento de produgdo” (ESTHER, 2023; SIOP, 2023).

Haja vista este cenario de pressoes ideologicas, administrativas e financeiras, as
Universidades Publicas Federais buscam formas de “produzir” mais com cada vez menos
recursos. Uma das metodologias trazidas da iniciativa privada e incentivada pelo Governo ¢ a
Gestao de Processos, ou BPM (Business Process Management).

Em resumo, a Gestdo de Processos busca representar graficamente os processos
executados na organizagdo de “ponta a ponta”, ou seja, do inicio ao fim, englobando todas as
atividades executadas e setores pelos quais o processo passa, 0 que permite uma analise
transversal, que ndo esteja limitada a setores. Isso ¢ mais conducente para a idealiza¢do de
solugdes e ideias de melhoria mais dinamicas, que consideram toda estrutura organizacional,
com o devido acompanhamento, de modo que a metodologia se torna um ciclo de melhoria
continua, eficiente e eficaz (DUMAS et al, 2013; ABPMP, 2013).

A Universidade Federal de Juiz de Fora - UFJF também sofre com as pressdes
descritas anteriormente e apresenta em seu Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI
2022-2027 objetivos de mapear todos os processos organizacionais até 2027. Para isso, ela
conta com o Escritorio de Processos, setor responsavel pela implementacdo da gestdo de
processos na instituicdo (UFJF, 2025c; 2025d).

Este trabalho analisou a implementag¢do da gestdo de processos na UFJF por meio da
perspectiva sociotécnica de um setor em especifico, no intuito de, a partir de uma parte,

compreender melhor como a gestdo de processos acontece na UFJF pratica.



12

O setor em questdo ¢ a Geréncia de Remuneragdes - GREM, setor responsavel pelas
inclusdes, exclusdes e alteragdes relacionadas ao gerenciamento de folha de pagamento da
UFIJF, este setor esta subordinado a Coordenacgao de Administracdo de Pessoal - CAP, que por
sua vez ¢ subordinada a Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas da UFJF - PROGEPE (UFIJF,
2025¢). O setor em questao foi escolhido como recorte por se ter uma expectativa de que os
processos realizados sejam altamente ligados a normativas e altamente padronizados, ou seja,
processos que se repetem muitas vezes ¢ de maneira ordenada e previsivel, porém também
podem ser alterados repentinamente por mudangas em legislagdes ou normas, o que o autor
considera que possam ser condi¢des boas para implementacdo da metodologia de gestdo de
processos.

Para compreender os diversos aspectos que permeiam a implementagdo de um projeto,
sera tomada uma abordagem sociotécnica, que levard em consideragdao aspectos técnicos e
sociais que podem influenciar a gestao de processos no setor. A partir da pesquisa realizada
neste trabalho também se buscard identificar disfungdes e oportunidades de melhoria, para
subsequente proposi¢ao de ideia de melhoria.

Assim a presente pesquisa busca responder a seguinte pergunta: Como se dé a gestdo
de processos na Geréncia de remuneragdes UFJF em seus aspectos sociotécnicos e como ela
pode ser melhorada?

A pesquisa tem como objetivo geral analisar a gestdo de processos da GREM e
identificar oportunidades de melhoria, segundo servidores do setor e da respectiva pro-
reitoria, numa perspectiva sociotécnica.

Como forma de cumprir o objetivo geral, sdo formulados os seguintes objetivos
especificos:

® C(Caracterizar a gestdo dos processos realizados na GREM.
® [dentificar as disfung¢des e ineficiéncias da gestdo dos processos realizados na GREM
em seus aspectos técnicos e humanos.

Avaliar as possiveis oportunidades de melhoria na gestdo dos processos.

Propor alternativas para melhoria da gestao dos processos

O presente trabalho se justifica pela importdncia de acompanhar como a
implementagdo de projetos atinge os servidores na ponta de maneira pratica, sendo este tipo
de avaliagdo essencial para determinar se a institui¢ao de fato colhe os beneficios almejados
com os investimentos de tempo e recursos despendidos na implementacdo de novas

metodologias.
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Este trabalho ¢ composto por seis capitulos, incluindo esta introdugdo. O segundo
capitulo traz o referencial tedrico, seguido dos procedimentos metodoldgicos no terceiro
capitulo. No quarto capitulo sdo apresentados os resultados e discussdes da pesquisa,
enquanto o quinto € propositivo. O sexto capitulo traz as consideragdes finais ao que foi

discutido.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A UNIVERSIDADE PUBLICA: ASPECTOS LEGAIS E HISTORICOS

A educagdo ¢ um dos direitos sociais elencados no Artigo 6° Constitui¢do, sendo
“direito de todos e dever do Estado” (BRASIL, 1988). A educagdo no Brasil ¢ regida pela Lei
de Diretrizes e Bases, de 1996, a qual traz as regras e principios gerais da educagdo e deve ser
respeitada por todas as instituigdes de ensino no pais, sejam elas publicas ou privadas.

Na esfera federal, a educagao publica ¢ competéncia do Ministério da Educagao, que

segundo o seu proprio site:

E um 6rgdo da administragio federal direta e tem como area de competéncia
os seguintes assuntos: a politica nacional de educacgdo, da educagdo infantil,
a educacdo em geral, compreendendo o ensino fundamental, o ensino médio,
o0 ensino superior, a educagdo de jovens e adultos, a educagdo profissional, a
educacdo especial e a educagdo a distdncia, a avaliagdo, informagdo e
pesquisa educacional, a pesquisa ¢ extensdo universitaria, o magistério ¢ a
assisténcia financeira a familias carentes para a escolarizagdo de seus filhos
ou dependentes. (BRASIL, 2020, recurso online).

Apesar de tratar da educagdo em sentido amplo, o MEC nio ¢ o tinico responsavel pela
educagdo no pais, pois os estados e municipios também té€m responsabilidades, ficando
responsaveis por ofertar prioritariamente as vagas de ensino fundamental e médio
respectivamente, além de elaborar politicas e normas de educacdo em suas esferas de
competéncia, desde que ndo entrem em conflito com as normativas gerais (BRASIL, 1996,
recurso online).

A Lei de Diretrizes e Bases, no entanto, ndo define qual ente federado ¢ responsavel
pelo ensino superior, apenas condiciona a oferta de vagas pelos estados € municipios ao
atendimento das demandas em sua area de competéncia, ficando a Unido com um papel
supletivo (BRASIL, 1988). Desta forma, o ensino superior ¢ ofertado por todos os niveis de
entes federados no Brasil. Segundo o Censo do Ensino Superior (CENSUP), realizado em
2021 e publicado em 2022 pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP) a oferta de ensino superior publico no Brasil esta dividida conforme

demonstra a Tabela 1 a seguir:



15

Tabela 1 - Quantitativo de Institui¢des Publicas e Alunos do Ensino Superior Brasileiro

(2022)

Ente Federado Quantidade de Instituicdes Alunos Inscritos
Unido 119 3.238.441 |
Estados 134 1.178.540 |

Municipios 60 66.219 |

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados do Censup (INEP, 2022)

Estes numeros consideram Universidades, Centros Universitarios, Faculdades,

Institutos Federais (IFs) e Centros Federais de Educacao e Tecnologia (CEFETS).

Segundo a LDB, o sistema federal de ensino compreende as instituicdes de ensino

mantidas pela Unido, as instituicdes de ensino superior privadas e os orgdos federais de

educagdo. Dentro do sistema federal de ensino, as institui¢des de ensino superior podem se

classificar em: Universidade; centro universitario; faculdades integradas, faculdades e

institutos ou escolas superiores (BRASIL, 1996), além dos institutos federais, que sao

equiparados as universidades (BRASIL, 2008).

Ainda segundo Lei de Diretrizes de Bases:

Art. 43. A educagdo superior tem por finalidade:

I - estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e
do pensamento reflexivo;

II - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a
inser¢do em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento
da sociedade brasileira, e colaborar na sua formacéo continua;

IIT - incentivar o trabalho de pesquisa e investigagdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da cria¢do e difusdo da cultura,
e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que
vive;

IV - promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e
técnicos que constituem patrimonio da humanidade e comunicar o saber
através do ensino, de publicag¢des ou de outras formas de comunicagao;

V - suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizagdo, integrando os conhecimentos
que vao sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do
conhecimento de cada geragao;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a
comunidade ¢ estabelecer com esta uma relagdo de reciprocidade;

VII - promover a extensdo, aberta a participacdo da populagdo, visando a
difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da
pesquisa cientifica e tecnologica geradas na instituicdo.

VIII - atuar em favor da universalizagdo ¢ do aprimoramento da educagéo
basica, mediante a formacgao e a capacitagdo de profissionais, a realizacdo de
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pesquisas pedagogicas e o desenvolvimento de atividades de extensdo que
aproximem os dois niveis escolares. (Brasil, 1996, recurso online).

Neste contexto, a Portaria n® 21, de 21 de dezembro de 2017, em seu anexo, define
institui¢ao de ensino superior - IES, como sendo aquela “credenciada pelo Ministério da
Educagdo ou 6rgao competente nos Sistemas Estaduais ou Militar, com objetivo de promover
educacdo em nivel superior.” (BRASIL, 2017, recurso online). Dentro do conjunto das IES,

focalizando as Universidades, temos a seguinte definicao na LDB:

Art. 52. As universidades sdo instituigdes pluridisciplinares de formacao dos
quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de
dominio e cultivo do saber humano, que se caracterizam por:

I - producdo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos
temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e
cultural, quanto regional e nacional;

IT - um terco do corpo docente, pelo menos, com titulagdo académica de
mestrado ou doutorado;

III - um tergo do corpo docente em regime de tempo integral. (BRASIL,
1996, recurso online).

Esta definicdo se alinha com o disposto no artigo 207 da Constitui¢do, que determina a
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo para as Universidades bem como a sua
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial. Esta

autonomia esta materializada nos artigos 53 e 54 da LDB, sendo:

Art. 53. No exercicio de sua autonomia, sdo asseguradas as universidades,
sem prejuizo de outras, as seguintes atribuicdes:

(...)

V - elaborar e reformar os seus estatutos e regimentos em consonancia com
as normas gerais atinentes;

(...)

Art. 54. As universidades mantidas pelo Poder Publico gozardo, na forma da
lei, de estatuto juridico especial para atender as peculiaridades de sua
estrutura, organizacdo e financiamento pelo Poder Publico, assim como dos
seus planos de carreira e do regime juridico do seu pessoal.

§ 1° No exercicio da sua autonomia, além das atribui¢des asseguradas pelo
artigo anterior, as universidades publicas poderao:

I - propor o seu quadro de pessoal docente, técnico e administrativo, assim
como um plano de cargos e salarios, atendidas as normas gerais pertinentes e
os recursos disponiveis;

I - elaborar o regulamento de seu pessoal em conformidade com as normas
gerais concernentes;

(...)

IV - elaborar seus or¢amentos anuais ¢ plurianuais;

(BRASIL, 1996, recurso online).
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Além do disposto acima, o artigo 55 da LDB (1996) também materializa a obrigacao
da Unido em assegurar em seu or¢amento recursos suficientes para manter e desenvolver as
instituicdes de ensino superior por ela mantidas.

A fim de compreender como se d4 a configuracdo institucional, das universidades
federais atualmente, torna-se importante delimitar sua trajetoria historica, assim resumida no
Quadro 1 a seguir, no qual constam as principais tensdes entre as concepg¢des oficiais e
alternativas de “universidade”, ajudando a tragar um “perfil” destas institui¢des no pais.

Percebe-se que em cada fase existem tensdes entre as concepgdes oficiais e seus
criticos, bem como se percebe que os diversos governos assumem uma logica capitalista que
faz com que a educagdo seja tratada como mercadoria, forcando a universidade publica a se

encaixar em um molde de organizagao privada.

Quadro 1 - Principais tensdes historicas entre as concepgdes oficiais e alternativas de

universidade

Destaca-se o conflito quanto a necessidade de uma universidade. De um lado,
republicanos e positivistas a entendem como instituicdo representante do “antigo
regime”. De outro lado, intelectuais concebem a universidade enquanto instituigdo
moderna, cuja fung@o principal seria a geragdo de conhecimento sem vinculagdo
obrigatoria com a aplicag@o pratica dos conhecimentos, bem como teria o papel de
ser uma instancia critica desinteressada da sociedade e de si mesma, devendo, para
isto, ser autonoma.

Primeira republica
(1889-1930)

E promovida a reforma do ensino. A Universidade do Distrito Federal, cuja proposta
seria o conhecimento desinteressado, considerado pelo governo comunista ou
esquerdista, ¢ extinta pelo governo. Ao mesmo tempo, ele cria a Universidade do

Era Vargas (1930- Brasil, a partir da reorganizagdo da Universidade do Rio de Janeiro, de modo a

1954) implementar seu projeto nacionalista que associava trabalho e educagdo, sendo esta a
base de formac¢do de mdo de obra para o trabalho produtivo da nagdo moderna e
capitalista.
Edita-se a Lei de Diretrizes e Bases da educacdo, reforgando o modelo oficial
vigente, cinco dias apds a criagdo da Universidade de Brasilia, cujo objetivo era
Governo promover o desenvolvimento de uma cultura e de uma tecnologia nacionais ligadas
desenvolvimentista | ao projeto desenvolvimentista. Nesta época ganha forga o discurso e a ideologia do
(1954-1964) capital humano, capitaneada pelos Estados Unidos e materializada no Brasil por

meio de acordos, especialmente a «Alianga para o progresso». Na pratica, prevalece
o modelo oficial.

Promoveu-se nova reforma do ensino, em 1968, segundo um projeto de nagdo
apoiado na busca da grandeza e na luta contra o comunismo. A UnB ¢ invadida
diversas vezes, sendo alunos e professores presos e/ou demitidos. Governo amplia a
infraestrutura universitaria e investe na pés-graduacdo, bem como promove ampla
expansdo do setor educacional privado, em conformidade com os acordos realizados
com o governo norte-americano, cujo interesse ¢ implementar uma universidade
«eficiente» e «produtiva» orientada para a formagdo de recursos humanos para a
induastria, ou seja, a universidade seria formadora de mdo de obra. A pesquisa é
direcionada de modo a atender os interesses do setor produtivo.

Ditadura militar
(1964-1985)




Nova Republica
(1985-1992)
(Governos de José
Sarney, Fernando
Collor de Mello e
Itamar Franco)

Como um todo, pouco se modifica a situa¢do vigente. Fernando Collor promove a
abertura econdmica de acordo com os preceitos da chamada «globalizacdoy.
Extingue a CAPES, mas quase imediatamente a «recria», em fung@o da resisténcia da
academia. Durante seu governo, é criada a ANDIFES, entidade jamais recebida pela
presidéncia da republica, denotando um conflito latente.

Governo Fernando
Henrique Cardoso
(1993-2002)

A universidade se torna alvo de uma transformagao mais intensa, na medida em que
a agenda neoliberal, implementada por meio da reforma do Estado, trouxe uma nova
configuracdo do sistema de educacdo superior. O governo ndo manteve didlogo com
as universidades, preferindo a adog¢do de comissdes para reformar a educagdo
superior por meio de medidas de desempenho. Novamente, o setor educacional
privado ¢é privilegiado e ampliado, enquanto o setor publico ndo recebe
investimentos, embora seja avaliado (juntamente com as escolas privadas) pelas
comissdes de especialistas. Na pratica, exigiu-se desempenho superior sem
contrapartida, ou seja, exigiu-se «mais com menos». A universidade passa a ser
considerada agente de desenvolvimento econdmico, de acordo com os preceitos das
agéncias internacionais, que atribuem ao ensino o carater de mercadoria, ou seja,
assume-se a existéncia de um mercado educacional, no qual o conhecimento ¢
negociavel e as instituigdes de ensino sdo consideradas organizagdes prestadoras de
servigos educacionais, concepcdes que prevalecem a despeito das greves e da
resisténcia docente.

Governo Lula (2003-
2010)

Primeiro presidente, apds os governos militares, a investir na educacdo superior
publica, por meio do plano de expansdo, via PROUNI e REUNI, fundamentalmente.
No entanto, a despeito dos investimentos realizados, os criticos —incluindo antigos
defensores e parte do movimento docente ¢ discente— sustentam que sua politica
manteve a orientagdo neoliberal, na medida em que manteve a logica vigente
implementada por seu antecessor. Houve forte resisténcia ao REUNI, tanto em
relagdo a expansdo em si quanto a forma como o processo foi conduzido dentro das
universidades.

Governo Dilma
Rousseff (2011-
2014)

Enfrentou-se a maior greve da histéria do movimento docente no pais, cerca de
quatro meses. A greve foi encerrada com uma negociacdo com um sindicato
(PROIFES) considerado pela maioria do conjunto de professores e pelo ANDES-SN
como nao representativo de seus interesses. Neste contexto, o governo tem sido
criticado em fungdo dos problemas decorrentes da implantagio do REUNI,
especialmente quanto a precarizagdo do trabalho docente ¢ a falta de condigdes de
trabalho em algumas universidades.

Governo Michel
Temer (2016-2018)

Com a Implementagdo do “Novo Regime Fiscal”, os or¢amentos da Universidades
ficam “congelados” por vinte anos a partir de 2017, sendo permitido apenas o
reajuste pela inflagdo a cada ano, na pratica, apesar de o valor total do orcamento se
manter estavel, pode ser observada uma redugdo no orcamento discricionario no
periodo que sucede a aprovagao do teto de gastos.

Governo Bolsonaro
(2019-2022)

Neste governo o presidente apresentou uma ideologia negacionista, ndo sé contra a
ciéncia, mas contra as universidades. Promoveu ataques mididticos, financeiros e
estruturais contra as universidades publicas, favorecendo o setor privado.

Fonte: Adaptado de Esther (2015)
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Na reforma de Estado do governo Fernando Henrique Cardoso, implantou-se uma
visdo de que o poder publico deveria buscar modelos de gestdo e melhoria na iniciativa

privada (PEREIRA, 2001).
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Com o impeachment da presidente Dilma Rousseff, em 2016, assume o vice Michel
Temer (2016-2018). Em seu governo ¢ criada a Proposta de Emenda Constitucional - PEC
241/2016, que é aprovada como Emenda Constitucional n® 95/2016. Esta emenda institui o
“Novo Regime Fiscal”, que congela o valor real dos orgamentos da Unido por 20 anos a partir
de 2017, sendo permitido apenas o aumento pela inflagdo de cada ano, considerando a taxa do
IPCA (BRASIL, 2016).

Apobs o governo Temer, inicia-se o mandato de Jair Messias Bolsonaro (2019-2022),
que demonstra uma ideologia negacionista em relagao nao so6 a ciéncia como a universidade
publica (SOBREIRA, 2022).

Os ataques midiaticos, financeiros e até estruturais as universidade se ddo em um
contexto de cortes orgamentarios e favorecimento do setor privado, a exemplo de projetos de
governo como o “Escola sem partido” e o “Future-se” , que tinham como objetivo (apesar de
uma roupagem positiva) respectivamente: Atacar a liberdade e a pluralidade de pensamentos
nas universidades; e aproximar as universidades da l6gica mercantil, promovendo a criagdo de
“produtos” pelas universidades, que teriam seus “lucros” geridos por uma instituigdo
financeira privada (ESTHER, 2023). No ambito orcamentario, destacam-se os cortes e
bloqueios de verbas, que trouxeram grandes dificuldades para as universidades, como o
promovido pelo Decreto n°. 10.961/2022, que retirou cerca de R$ 344 milhdes do orgamento
previsto (ANDIFES, 2022).

Ainda sobre orcamento pode-se observar no grafico 1, abaixo, que a partir do segundo
governo Lula hd um aumento continuo no or¢camento destinado a educagdo, entretanto, a
partir de 2016 ha uma queda brusca, a partir deste ano o or¢amento total se mantém em um
valor estavel, seguindo o proposto pela politica de austeridade que se formalizou na EC n°
95/2016. No entanto, apesar do total se manter estavel, observa-se uma queda constante no
orcamento discriciondrio, principalmente no governo Bolsonaro, cujos orgamentos tém o
menor percentual de verba discriciondria no periodo estudado. Destaca-se, que o or¢amento
obrigatorio custeia principalmente a folha de pagamento e por este motivo ndo pode ser

reduzido, enquanto o or¢amento discricionario custeia todas as outras despesas.
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Grafico 1 - Orgamentos do governo federal em educacao de 2000 a 2022

Or¢amentos do Governo Federal com Educacdo de 2000 a 2022
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados do Painel do Or¢amento Federal (2023)

Os efeitos da politica de austeridade ja podiam ser sentidos desde 2015, conforme
demonstrado no Grafico 1, neste contexto, a EC n® 95/2016 institucionalizou a politica de
austeridade, transformando-a em projeto de longo prazo. Ja se previa que haveria efeitos no
financiamento de direitos sociais, fato apontado até mesmo pela ONU, por via de uma nota
publicada em 06 de dezembro de 2016 intitulada “Brazil 20-year public expenditure cap will
breach human rights, UN expert warns” (ONU, 2016, Recurso online). As previsdes se
mostraram acertadas, tomando como recorte o campo da educagdo, pode-se notar que,
conforme o Grafico 1, hd uma queda no or¢gamento discricionario, sendo que o or¢gamento de
investimento percebeu a queda mais acentuada, atingindo patamares de 2002 (ROSSI et al.,

2019).
2.2 UNIVERSIDADE E MUDANCA ORGANIZACIONAL

Uma universidade pode ser considerada uma organizacdo e, como tal, ela pode ser
compreendida a partir de determinadas caracteristicas que a constituem. Toda organizacdo
pode ser analisada de acordo com determinadas perspectivas, de forma mais especifica ou de
forma mais integrada. Tais perspectivas servem de ponto de partida para a compreensao de
sua atuacdo, seja em termos de reprodu¢do de suas politicas e praticas, quanto em termos de

mudangas.
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“Mudanga organizacional” ¢ uma expressdo ampla, que engloba quaisquer
possibilidades de mudanca em uma dada organizagdo, desde sua estratégia global até uma
rotina operacional, desde um modo de ser até altera¢des de /ayout, e assim por diante. Nesse
sentido, Motta (1998) apresenta perspectivas de mudanca organizacional a partir de seis
perspectivas de andlise de uma organizagdo, conforme se pode observar no Quadro 2, a

seguir.



Quadro 2 - Perspectivas de analise e mudanca organizacional

PERSPECTIVAS DE ANALISE ORGANIZACIONAL E PROCESSO DE MUDANCA

PERSPECTIVA FOCO PROCESSO DE MUDANCA
Desenvolver novas formas de interagdo da
ESTRATEGICA Interface da organizagﬁo com o organizag;ﬁo com o ambiente a ﬁm de minjm.izar a
ambiente vulnerabilidade a mudangas sociais, econdmicas e
tecnologicas.
Disiito g | REETr Tl oslimes o prac
ESTRUTURAL responsabilidade na estrutura de zomportamer ’
redistribuir direitos e deveres a fim de adequar a
cargos .
autoridade formal.
Sistemas de produgdo e recursos Modernizagdo e adequagdo de técnicas e usos da
TECNOLOGICA | (materiais e intelectuais) para o ¢ quag
capacidade humana.
desempenho dos processos
. . Instituir um sistema de contribui¢@o e redistribuigao
Motivagao, atitudes, L .
habilidades, comportamentos que favoreca a motivacgao para a aquisi¢ao de
HUMANA . . ’ habilidades, a aceitacdo de novos grupos de
comunicagdo e relacionamento . . .
o . referenciais e maior autonomia no desempenho de
individuais e grupais
tarefas.
Caracteristicas de singularidade . . .
. . Preservar a singularidade organizacional, a0 mesmo
que definam a identidade tempo em que se desenvolve um processo
CULTURAL (valores ¢ habitos) ou P qu . prof
~ . transparente e incremental de introduzir novos
programacdo coletiva de uma
o valores.
organizagao
Forma pela qual os interesses Estabelecer um novo sistema de acesso aos recursos
POLITICA individuais e coletivos sdo

articulados e agregados

disponiveis considerando conflitos de interesses.

Fonte: Adaptado de Motta (1998).
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A rigor, as perspectivas em conjunto se referem a organizagcdo como um todo, porém,

¢ possivel se pensar e agir em termos de uma perspectiva em particular, mas sem perder de

vista o todo. Em outras palavras, ha uma relacdo de interdependéncia entre as diversas

perspectivas de analise e de mudanca. Ao se promover uma mudanca em uma delas, havera

impactos nas demais.

As organizacdes sdo sistemas sociotécnicos, ou seja, articulam dimensodes técnicas e

tecnolodgicas de suas operagdes por individuos coletivamente organizados. As perspectivas

estratégica, estrutural e tecnoldgica podem ser consideradas como a dimensdo “técnica” da

organizagdo, enquanto as perspectivas humana, cultural e politica podem ser consideradas

como a dimensdo ‘“social” da organizacdo, de acordo com a tradicional abordagem
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sociotécnica dos estudos organizacionais. Tal classificacdo ¢ til aqui para reiterar a nogao de
interdependéncia sistémica entre as dimensdes.
A seguir, uma breve caracterizagdo de cada perspectiva organizacional e suas

implicacdes para o processo de mudanga.

2.2.1 Perspectiva Estratégica

Esta perspectiva diz respeito a relagdo da organizagdo com seu ambiente, visando
alcancar seus objetivos. Para tanto, ¢ necessario o desenvolvimento de um sistema de
planejamento para racionalizar as a¢des a serem tomadas, tais como a elaboragdo de um
diagndstico da realidade, que ird embasar a defini¢ao de politicas e estratégias amplas e os
decorrentes planos de agdo; a execucdo do que foi planejado; e o controle ou
acompanhamento dos resultados alcangados. Sendo a organiza¢ao um ente continuo, sem uma
data fim determinada, assim também deve ser considerado o planejamento (MATIAS-
PEREIRA, 2012).

A fim de que estas etapas sejam concluidas da melhor forma possivel, o ato de
planejar pode se tornar um processo formalizado dentro das organizagdes, com a criagdo de
estruturas € mecanismos que possibilitem e contribuam para a realizacdo das etapas basicas,
como por exemplo, a criagdo de uma politica de pesquisas para que haja mais informagdes
disponiveis na etapa de diagndsticos, ou a implementagdo de diretrizes para a formulagdo de
planos. Estas estruturas tomam forma por meio de fungdes gerenciais, que subdividem a
cadeia de comando e a fun¢do de planejamento, partindo do nivel estratégico, que trata da
defini¢do de objetivos e estratégias da organizagdo, para o nivel tatico, que trata da
formulacao de planos, até o nivel operacional, que trata da execucao do plano formulado na
pratica. Neste contexto, um gerente do nivel operacional poderd ter mais capacidade de
avaliar e promover a eficiéncia de determinada atividade do que um gerente de nivel
estratégico, que ndo esta diretamente ligado a execugdo, este por sua vez podera receber dados
advindos dos gerentes operacionais e taticos que indiquem a adocao de novas estratégias na
organizagdo como um todo, como a possibilidade de adogdo de novas tecnologias para
determinada atividade, por exemplo, (MOTTA, 1998).

Apesar da busca por racionalidade no processo decisorio ndo se pode ignorar o fato de
que decidir ¢ uma tarefa humana, na qual também estdo em agdo, além de aspectos técnicos,

aspectos sociais e politicos, como emogdes, percepcdes, intuicdes e até interesses. Torna-se
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entdo necessario considerar outros pontos na analise do processo decisorio para além apenas
da racionalidade (MOTTA, 1998).

Neste contexto de “irracionalidade”, Motta (1998) destaca quatro dimensdes do
processo decisorio: o contexto estratégico; o risco e incerteza; a intersetorialidade; e o
julgamento de valores.

A mudanga no processo estratégico deve buscar construir:

1. Consciéncia sobre a missdo - tornar o publico interno mais consciente
sobre o proposito da organizacao.

2. Forma de aprendizado - forgar a geréncia e os participantes do processo a:
a) Pensar além do usual na conducdo de suas atividades abrindo caminho
para novas oportunidades de acao;

b) examinar novas alternativas e referenciar-se em outras instituig¢des,
empresas, mesmo competidoras; e

c) aprender sobre demandas, apoios e capacidade de resposta da empresa.

3. Nova perspectiva de futuro - Criar visdes, cenarios ou futuros alternativos
para a organizagao, e novas acdes gerenciais.

4. Mentalidade antecipatoria - favorecer a perspectiva antecipatdria,
antevendo solugdes, evitando a ocorréncia de problemas e reduzindo os
danos causados por problemas inevitaveis.

5. Consciéncia de globalidade e interdependéncia - instituir na geréncia o
sentido de interdependéncia das diversas atividades, ou seja, a visdo da
totalidade na conducédo dos destinos da empresa.

6. Inovagdo na geréncia - instituir instrumentos inusitados de andlise e
previsdo e novas formas de definir prioridades de concentrar recursos.

7. Ampliar as intera¢ées humanas - proporcionar o aparecimento de novas
formas de comunicagdo, interdependéncia e motivagdo e nova relagdo
desempenho-mudanga.

(MOTTA, 1998, p. 76-77)

Assim, a mudanga organizacional na perspectiva estratégica deve considerar aspectos
técnicos e racionais, como metodologia e tecnologia, bem como aspectos humanos e
“irracionais” como a impossibilidade de obter informacdes, as emogdes € os interesses.

Em uma universidade, a consubstanciacdo de sua estratégia ¢ formalizada por

intermédio de um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).

2.2.2 Perspectiva Estrutural

Esta perspectiva diz respeito a estrutura de cargos e setores da organizacao, ou seja, a

divisdo setorial e a divisdo de tarefas, bem como as relagdes de subordinagdo que compdem a

hierarquia da organizagdo (MOTTA, 1998).
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A estrutura organizacional formaliza a divisdo de trabalho, aqui entendida como “o
processo pelo qual uma tarefa ¢ dividida em partes ou unidades, cada uma das quais ¢
atribuida a uma pessoa ou grupo” (MAXIMIANO, 2011, p. 83), o que permite que cada
unidade (ou setor), € os cargos que o compdem, se especializem em sua tarefa e tenham maior
desempenho em sua execucao. Neste sentido, a divisdo de tarefas entre as pessoas dentro do
setor também constitui a estrutura da organizagao.

Cada setor estd sob a responsabilidade de apenas um supervisor, a quem o0s
funcionarios ali lotados se reportam. Estes supervisores por sua vez também se reportam a
supervisores de niveis hierarquicos superiores, formando assim uma cadeia de comando
(DAFT, 2017).

A mudancga organizacional na perspectiva estrutural consiste em redesenhar a forma
pela qual dividem formalmente a autoridade e a responsabilidade. Este processo envolve tanto
a reestruturagdo hierarquica criando ou suprimindo departamentos e cargos ou
redimensionando sua esfera de atuacdo. Este principio de criacdo/extingdo de cargos e
balanceamento de autoridade/responsabilidade também se aplica para a divisao de tarefas e

para a organizag¢ao do trabalho dentro de cada setor (MOTTA, 1998).

2.2.3 Perspectiva Tecnologica

O conceito de tecnologia abarca diversas interpretacdes, podendo ter um significado
estritamente material como maquinas, computadores e outros aparelhos, ou significados mais
amplos, que englobam processos e conhecimentos, o conceito utilizado deve estar alinhado
com o campo € os objetivos de estudo. Assim, tecnologia pode ser considerada como
“conhecimento e, mais especificamente, conhecimento util, no sentido de ser aplicado, ou
aplicavel, as atividades humanas” (ROSENTHAL; MOREIRA, 1992, p. 147), dentro do
contexto de andlise organizacional, pode-se dizer que tecnologia ¢ “a aplicacdo do
conhecimento para resolver problemas” (MAXIMIANO, 2011, p. 359). Esta defini¢do mais
ampla considera, portanto, que, para além das estruturas fisicas, tecnologia também se traduz
em atividade intelectual, ou seja, técnicas relacionadas a gestdo, a execu¢do de tarefas, ao
planejamento, a resolu¢do de problemas e até mesmo o conhecimento tacito podem ser
consideradas tecnologias a disposi¢ao da organizagao.

Rosenthal e Moreira (1992) destacam que atividades relacionadas a elaboracdo da
solu¢do (aqui consideradas como atividades de gestdo), tendem a necessitar de um nivel mais

intenso de tecnologia ndo materializada, enquanto que as atividades relacionadas a aplicacdo
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da solugdo (produgao) exigem tecnologias ndo materializadas apenas para a capacidade de
execucdo, sendo a intensidade desta capacitacdo condizente com a complexidade da atividade,
e que dentro deste recorte de tecnologia ndo materializada, para além do conhecimento
académico, o conhecimento adquirido com a experiéncia e com a pratica (conhecimento
tacito) € uma grande fonte para a inovagao tecnoldgica na organizagao.

Quando se fala em mudanca organizacional no ambito de suas tecnologias, trata-se
invariavelmente de um processo de inovag¢do, ou seja, um processo no qual as pessoas
utilizam sua criatividade, conhecimentos e habilidades para criar novos processos, tecnologias
ou produtos, que, quando bem sucedidas alterem o estado atual das coisas de forma positiva
(MENDES, 2020).

Na pratica, o processo de mudanca organizacional na perspectiva tecnologica consiste
em:

a) desenvolver uma visdo completa do processo: inclui todas as atividades,
sua linha basica e suas etapas fundamentais;

b) esclarecer e questionar as premissas de cada processo procurando saber
por que ¢ executado da forma atual;

c) examinar cada etapa do processo verificando as possibilidades de:
eliminar tarefas, aumentar a produtividade, reduzir tempo e custo agregar
maior valor e qualidade para a clientela;

d) projetar cada novo processo baseando-se em uma logica de produtos
servicos e clientela;

e) avaliar, as possibilidades de novas tecnologias: ousar e criar e tentar ser
original na producao de melhores formas de agir; e

f) estabelecer ideais de desempenho para cada fase do processo.

(MOTTA, 1998, p. 96).

Este processo de mudanga deve ter como objetivo: Reduzir desperdicios, reduzir a
fadiga humana, redistribuir tarefas e aumentar a eficiéncia e a qualidade. Para tanto, €
imperativo que o agente de mudanga seja conhecedor de novos métodos e tecnologias
(MOTTA, 1998).

E importante destacar, ainda, que mudangas na estratégia, na estrutura da organizagdo
do trabalho e na tecnologia implicam mudancas e reagdes entre individuos e grupos, o que

guarda relagdo com as perspectivas humana, politica e cultural.
2.2.4 Perspectiva Humana
Esta perspectiva entende a organiza¢gdo como sendo um conjunto de individuos e

grupos. Neste sentido, a andlise da perspectiva humana de uma organizagdo busca

compreender os objetivos, motivagdes, atitudes, os sentimentos das pessoas que a compoem, €
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as relacoes das pessoas umas com as outras € com a propria organizacao (MOTTA, 1998), o
que envolve analisar questdes como as percepcdes, atitudes, motivagdes, lideranca e
organizagdo informal.

Entende-se por “percepc¢ao” o processo de decodificagdo que ocorre quando o
individuo recebe estimulos do ambiente e os interpreta, atribuindo-lhes significado e valor
(MAXIMIANO, 2011). Destaca-se que esta atribui¢ao de significado e valor se da de acordo
com os proprios valores, experiéncias e caracteristicas do individuo observador, de forma que
um mesmo estimulo pode gerar percepcdes diferentes em observadores diferentes, uma obra
de arte, por exemplo, pode gerar percepgdes diferentes em seus observadores.

As atitudes, por sua vez, sdo quadros de referéncia que norteiam as percepcdes do
individuo, se concretizam em uma predisposi¢ao ou propensao para determinada interpretagao
de um estimulo, influenciando suas opinides e valores (MAXIMIANO, 2011). As atitudes
estao relacionadas com as experiéncias e aprendizados do individuo, por este motivo, apesar
de serem referenciais estaveis, podem ser modificadas por via da mudanga de crengas e
sentimentos do individuo em relagdo ao estimulo (MAXIMIANO, 2011).

O estado psiquico do individuo pode influenciar em seu resultado na execugdo de
tarefas, ao qual se d4 o nome de motivacao, que pode vir de diversas fontes, desde
recompensas, sejam elas materiais ou ndo, até a percep¢ao de consequéncias negativas para a
inagdo (MAXIMIANO, 2010). Quando se fala em motivagdo no contexto organizacional, o
que se busca ndo ¢ apenas a realiza¢ao de uma tarefa, o que se busca ¢ a vontade do individuo
de realizar a tarefa com qualidade e eficiéncia, gerando melhores resultados para a
organiza¢do (KRAJDEN, 2017).

Outro fator muito impactante nas agdes dos individuos ¢ a lideranga, que ¢ a
capacidade de exercer influéncia interpessoal de forma a modificar intencionalmente o
comportamento e a mentalidade dos outros (CHIAVENATO, 2001), mesmo que ndo possuam
cargos formais de gestdio (MAXIMIANO, 2011).

Apesar do foco no individuo, a perspectiva humana também considera que estes nao se
encontram isolados uns dos outros, pois as pessoas na organizagao criam vinculos, amizades e
desafetos também. Desta forma surgem dentro da organizagdo grupos informais, que ndo
estdo ligados a estrutura formal hierarquica, podendo ter grande influéncia no comportamento
individual e coletivo dos integrantes da organizagao (CHIAVENATO, 2001).

No contexto da perspectiva humana, mudar significa mudar atitudes, comportamentos

e a forma de participacdo dos individuos, o que pode se dar diretamente por intervengdes
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sociopsicoldgicas ou por mudangas nas praticas de lideranga e motivagdo, na estrutura de

recompensas, carreiras e aperfeicoamento pessoal. (MOTTA, 1998).

2.2.5 Perspectiva Cultural

Diferentemente da perspectiva humana, a perspectiva cultural estd direcionada para o
entendimento dos valores, crengas, comportamentos e caracteristicas coletivas. Neste
contexto, as organizacdes tentam direcionar a cultura organizacional, com o intuito de obter

maior engajamento. Para Schein (2022, p. 27)

a cultura de um grupo pode ser definida como sua aprendizagem acumulada
e compartilhada a medida que esse grupo soluciona problemas de adaptagdo
externa e de integracdo interna, que tem funcionado bem o suficiente para
ser considerada valida e, consequentemente, ensinada aos novos membros
como a maneira correta de perceber, pensar, sentir ¢ se comportar em relagdo
a esses problemas. Essa aprendizagem acumulada é um padrao ou sistema de
crengas, valores e normas comportamentais que acaba sendo subestimado
como uma premissa basica e, por fim, deixa de ser percebido (SCHEIN,
2022, p. 27).

Ainda segundo o autor, a cultura pode ser observada em trés niveis de profundidade. O
mais raso ¢ o nivel dos artefatos, que compreende as estruturas, processos e acdes visiveis; o
segundo ¢ o nivel das crengas e valores expostos, que compreende opinides, ideologias,
racionalizacdes e quaisquer outras crencas expostas pelo grupo; e o terceiro nivel, mais
profundo, ¢ o das premissas bdsicas subjacentes, composto pelas crengas e valores
inconscientes e naturalizados (SCHEIN, 2022).

Outra questdao que se deve levar em consideracdo ¢ a existéncia de subculturas dentro
de uma organizac¢do, que podem estar estruturadas dentro de setores, ou mesmo se manifestar
entre pessoas que ocupam o mesmo tipo de cargo, como engenheiros e enfermeiros, por
exemplo (SOUZA, 2014).

A mudanca na perspectiva cultural envolve a busca de um novo sentido de identidade
coletiva, mudando valores, crengas, comportamentos e caracteristicas coletivas do nivel mais
raso ao mais profundo da cultura. Este processo pode ser complexo, pois as culturas
organizacionais se difundem de forma seletiva, ou seja, sdo incorporados valores e ideias que
os participantes julgam vantajosos em relacdo a atual conjuntura socioambiental. Outra

caracteristica importante da difusdo cultural ¢ sua adaptabilidade, ou seja, valores e ideias que
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sdo absorvidos costumam ser reinterpretados e adaptados pela cultura (MOTTA, 1998, p. 105-
114).

2.2.6 Perspectiva Politica

A perspectiva politica tem seu foco voltado para os interesses, os conflitos e o poder.
Nesta perspectiva, a organizacao ¢ vista por meio da oOtica dos fluxos de poder e da busca dos
individuos e grupos pelo poder. Neste sentido o poder ¢ entendido como um fim em si
mesmo, ou como um meio para que os interesses de determinados individuos ou grupos
prevalecam (MOTTA, 1998). Na organizagdo, os individuos desempenham fun¢des de cunho
coletivo, mas possuem interesses particulares, como a carreira, por exemplo, € como 0s
recursos de poder sdo limitados, os individuos entram em conflitos de poder (MOTTA, 1998).

Neste contexto, denomina-se “interesse” o conjunto de valores, objetivos, desejos,
expectativas e quaisquer outras razdes que levem uma pessoa a agir de uma determinada
maneira ¢ nao de outra (MORGAN, 1996).

O conflito surge quando interesses de individuos ou grupos entram em choque. Dentro
da organizacdo, existem sistemas de cooperacdo e de competi¢do, de forma que, apesar de
precisarem cooperar para atingir objetivos comuns, as pessoas devem competir para atingir
seus objetivos dentro da organizacdo. Neste sentido os conflitos podem se dar por uma
miriade de motivacdes e ocorrer entre os mais variados atores organizacionais, desde
motivacdes pessoais ¢ desafetos, interesses relacionados a tarefa e a carreira até os conflitos
entre 0s proprios setores organizacionais, que podem se dar pela mera execucdao de suas
atividades (MORGAN, 1996).

Os conflitos de interesse sao resolvidos por meio do poder (MORGAN, 1996), que se
define como sendo “a capacidade que possuem os individuos e grupos sociais (...) de
modificarem o comportamento de outros grupos ou pessoas" (DIAS, 2018, p. 186).

Considerando que individuos nao “possuem” poder, mas que este ocorre nas
interacdes humanas, Morgan (1996) entende que a mobilizagdo de certas fontes de poder, em
determinados contextos, possibilita aos individuos e grupos influenciarem e/ou modificarem a
mudanca de comportamento de outros. Para o autor, hd pelo quatorze fontes de poder

possiveis, resumidos no Quadro 3 abaixo.



Quadro 3 - Principais fontes de poder nas organizagdes segundo Morgan (1996)

1 Autoridade formal

A autoridade formal da poder ao individuo ocupante de determinado cargo de,
enquanto o ocupar, exercer sua influéncia dentro dos limites estabelecidos
formalmente pela organizagao.

2 Controle de
recursos escassos

O controle de recursos escassos, seja matéria prima, pessoal, conhecimento, acesso a
clientes, ou qualquer outro recurso de interesse da organizagao.

3 Uso da estrutura
organizacional,
regras e
regulamentos

Esta fonte de poder permite a evocagdo das regras, seja por interpretacdo delas por
um angulo mais favoravel ou até mesmo pela manipulacio estratégica da estrutura
organizacional.

4 Controle do
processo de tomada
de decisdo

O controle do processo de tomada de decisdes traz poder na medida em que se
direciona a decis@o organizacional para os fins desejados. Esta fonte de poder nio
esta restrita a tomada de decisdo, também pode se manifestar na escolha dos topicos a
serem decididos, nas influéncias sobre as premissas da tomada de decisdo, na
influéncia sobre os objetivos da decisdo ou quaisquer outras formas de influéncia
sobre o processo decisorio.

5 Controle do
conhecimento e da
informagao

Esta fonte de poder pode se apresentar na forma de controle sobre o fluxo de
informagdes, ou mesmo sobre as informagdes em si, fazendo com que dados cheguem
a tempo ou ndo para uma tomada de decisdo, ou interpretando e filtrando as
informagdes a fim de moldar a percepcdo sobre um fato.

6 Controle das

Neste aspecto, entende-se como “fronteira” a interface entre os elementos de uma

fronteiras organizagdo, sejam departamentos, setores, grupos, ou o ambiente externo. Desta
forma, tem poder quem ¢é capaz de transitar pela fronteira, obter informacgdes e
regular as transagdes entre fronteiras, alinhando as interagdes e percepcdes aos seus
objetivos.

7 Habilidade de lidar | Tendo em vista a interdependéncia dentro das organizagdes, situa¢des incertas ou

com incertezas

imprevistas em um ponto podem afetar o todo, por este motivo, a capacidade de lidar
com estas situagdes e trazer o funcionamento da organizagdo para a normalidade pode
se traduzir em fonte de poder.

8 Controle da

Esta fonte de poder esta associada ndo s6 com a operacdo da tecnologia, mas também

tecnologia com o controle sobre quais tecnologias serdo aplicadas e de que forma. Neste aspecto,
o controle sobre a tecnologia se traduz em poder na medida em que se pode utilizar
tecnologias diretamente ou selecionar e administrar tecnologias dentro da
organizagdo em consonancia com os objetivos desejados.

9 Aliangas A formacgdo de aliangas interpessoais, amizades, participacdo em redes e outras

interpessoais, redes e
controle das
organizagdes
informais

formas de organizag¢do informal trazem ao participante poder “emprestado” dos
outros participantes, seja pelo acesso a informagdes, seja pela ajuda mutua. O lider de
uma organizagao informal também pode ter grande influéncia sobre seus seguidores,
neste sentido, a organizacdo informal e seus participantes t€ém poder pelo poder
combinado de seus participantes.

10 Controle das
contraorganizagdes

As contraorganizagdes surgem como fontes de poder opostas as organizagdes, como
os sindicatos, movimentos sociais, grupos de pressdo. Assim sdo fonte de poder
mesmo estando externas a estrutura de poder da organizagdo.

11 Simbolismo e
administra¢do do
significado

A capacidade de gerir significado estd relacionada com a interpretagdo de fatos, e
com a difusdo desta interpretag@o, guardando relagdo com a cultura organizacional.
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12 Sexo e
administracdo das
relagdes entre sexos

Permite a manipula¢do de paradigmas sociais e estereotipos relacionados aos sexos,
gerindo caracteristicas, expectativas e até preconceitos de forma a atingir objetivos.

13 Fatores estruturais
que definem o
estagio da agdo

Esta fonte envolve os fatores ambientais e estruturais que ditam como se dardo as
relagdes de poder, determinando “as regras do jogo”. Por exemplo, determinada
posicdo de poder por controle de recursos escassos sO existe por conta das condigdes
ambientais/estruturais que tornam este recurso escasso.

14 O poder que ja se
tem

O poder em si pode ser fonte de mais poder, ou seja, ¢ possivel utilizar-se do poder
que ja se tem para obter mais poder.
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Fonte: Adaptado de Morgan (1996).

Morgan (1996) destaca ainda que estas fontes de poder podem agir umas contra as
outras, de forma que, por exemplo, um dirigente pode esvaziar um poder derivado de
conhecimento escasso capacitando funcionarios e formalizando conhecimento organizacional.

A mudanga organizacional na perspectiva politica trata da redistribuicao de poder com
a finalidade de satisfazer novas prioridades. Neste contexto, as mudangas incluem tarefas
como ampliar o acesso a informagdo e criar critérios mais objetivos e claros para a

distribuicao de poder. (MOTTA, 1998).

2.3 GESTAO DE PROCESSOS

Compreendidas as perspectivas que servirdo como base para analise de mudanga
organizacional, podemos seguir para a conceituacdo do elemento em foco deste trabalho, a
gestdo de processos. Neste capitulo primeiramente sera trazida uma conceituagdo de
“processos” para que em seguida a gestdo de processos possa ser apresentada, por fim serdo

trazidas algumas metodologias de aplicagdo da gestdo de processos.

2.3.1 O que sao processos?

Segundo o dicionario, “processo” pode ter definicdes como: “Acdo continua e
prolongada que expressa continuidade na realizacdo de determinada atividade” (PROCESSO;
2024); “Sequéncia constante cujos procedimentos apresentam certa unidade ou se
desenvolvem de modo regular; andamento” (PROCESSO; 2024) ou “Maneira de se fazer
alguma coisa; procedimento: processo de criagdo” (PROCESSO; 2024). Estas defini¢des
exprimem a ideia geral de “processo”, aplicavel a diversos contextos de forma genérica,

entretanto, neste trabalho o “processo” em questdo esta inserido em um contexto
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organizacional, sendo tema central da abordagem da gestdo de processos. Por este motivo,
antes de apresentar a “gestdo de processos”, faz-se necessario primeiramente apresentar um
conceito de “processo” que permita um entendimento amplo do tema aqui tratado.

O ponto de partida para o entendimento do que sdo “processos” € o conceito classico
apresentado por Cruz (2014, p. 79): “¢ o conjunto de atividades que tem por objetivo
transformar insumos (entradas), adicionando-lhes valor por meio de procedimentos, em bens
ou servigos (saidas) que serdo entregues e devem atender aos clientes”. Nesta visdo, processos
sao compostos de entradas (insumos), atividades e saidas (bens ou servigos), além disso, para
que um processo exista em um contexto organizacional, a visdo classica pressupde que este
cria valor e atende a clientes.

Outra definicdo trazida pela ABPM Brasil (2013, p. 35) amplia este conceito,
indicando que processo “¢ um trabalho que entrega valor para os clientes ou apoia/gerencia
outros processos”, para esta defini¢ao, o processo € uma série de atividades inter-relacionadas
que alcangcam um ou mais resultados, resolvem uma questdo especifica (ABPM BRASIL,
2013). Esta defini¢do corrobora a visdo de WESKE (2007, p. 5, tradug¢do nossa), que define
“processo” como sendo “um conjunto de atividades executadas em coordenagdo em um
ambiente organizacional e técnico. Essas atividades conjuntamente realizam um objetivo do
negocio”.

Tendo em vista que os processos podem atender a objetivos da organizacao, pode-se
dividi-los em trés tipos de processos:

® Processos Primarios: Estes processos também s3o conhecidos como principais ou
finalisticos, pois representam as atividades-fim da organizagdo, ¢ por intermédio deles
que a organizacdo cumpre sua missdao (ABPM BRASIL, 2013). Geralmente estdo
relacionados com a producgdo do produto que a organizacao se propoe a disponibilizar
para seus clientes (CRUZ, 2014).
® Processos de Suporte: Como o proprio nome sugere, estes processos existem para dar
suporte a outros processos, sejam eles primarios, outros processos de suporte, ou

processos de gestdo. Estes processos permitem que 0s processos primarios existam e

tem impacto em sua capacidade de atingir a missdo da organizacdo, por este motivo

também podem ser considerados fundamentais e estratégicos para a organizacao

(ABPM BRASIL, 2013).

® Processos de Gestdo: Sao responsaveis por medir, monitorar, controlar atividades e

administrar o presente e o futuro da organizagdo. Os processos de gestdo asseguram
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que a organizagao opere de forma alinhada aos seus objetivos, de maneira eficiente e

eficaz (ABPM BRASIL, 2013; 2019).

Pode-se ainda refinar o conceito de “entradas atividades e saidas” considerando que o
processo se dd como uma cadeia de eventos atividade e decisdes, € nao apenas como
“atividades” (DUMAS et al, 2013). Outra caracteristica importante neste contexto ¢ que se
considera “processo” o trabalho de ponta-a-ponta, ou seja, do inicio ao fim da realizagdo de
um objetivo, assim, parafusar uma pe¢a ndo ¢ um processo, mas sim uma atividade no
processo de produgdao de um produto (HAMMER, 2015). Esta abrangéncia “ponta-a-ponta”
faz com que muitos processos sejam “horizontais”, ou seja, ndo sao realizados inteiramente e
uma unica unidade funcional, mas atravessam a estrutura da organizagdo, passando por
diversos setores diferentes (GONCALVES, 2000).

O quadro 4 abaixo apresenta um resumo das principais caracteristicas do processo no

contexto organizacional.

Quadro 4 - Resumo das principais caracteristicas do “processo” no contexto organizacional

E composto por entradas, atividades e saidas.

Realizam um objetivo do negbcio. Seja o objetivo final da organizacdo ou objetivos relacionados a

suporte e geréncia.

Abrange nao s6 atividades, mas também eventos e decisdes.

Considera o trabalho “ponta-a-ponta”, do inicio ao fim da realiza¢do de um objetivo da organizagdo.

Apesar de poder estar contido em apenas uma unidade funcional, os processos geralmente sdo

horizontais, perpassando varias unidades funcionais diferentes dentro da organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Diante do exposto, este trabalho considera processos organizacionais como sendo:
Uma série de eventos, atividades e decisdes porta-a-ponta (intersetoriais ou ndo), que
transformam entradas em saidas que atendam aos objetivos organizacionais.

2.3.2 Gestao de Processos de Negocio

Estabelecida a definicdo de “processo”, primando por um conceito abrangente que

pense sua formacdo e fluxo no bojo de uma estrutura organizacional bem integrada e com
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objetivos claros, pode-se avancar para a compreensdo da gestdo dos processos. Nesta
subse¢do, propode-se, com isso, entender como se articula tal atividade, cujo conceito sustenta
o cerne desta pesquisa.

Primeiramente, cabe estabelecer uma premissa que guiard este trabalho: para os
objetivos desta pesquisa, o termo “Gestdo de Processos”, majoritariamente presente nas
mengdes, se coloca aqui como abreviagdo do termo “Gestdo de Processos de Negocio”, que
corresponde a traducdo exata e largamente utilizada pela literatura do termo em inglés
Business Process Management (BPM). Assim, deve-se entender que os dois termos
anteriormente citados sdo instrumentalizados nesta pesquisa enquanto sindnimos, plenamente
equivalentes em sentido e abrangéncia. Partindo disso, como se define a BPM? Que
elementos constituem o entendimento comum do que seja a gestdo de processos?

Recorrendo a defini¢ao fornecida pela ABPM Brasil (2013, p. 40), tem-se que

Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM - Business Process
Management) ¢ uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos
de uma organizagdo com expectativas ¢ necessidades de clientes, por meio
do foco em processos de ponta a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos,
cultura, estruturas organizacionais, papeis, politicas, métodos e tecnologias
para analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar e
estabelecer a governanga de processos. (ABPM BRASIL, 2013, p. 40)

Dessa forma, depreende-se que o BPM assume o papel de disciplina a ser aplicada de
modo a contribuir para o planejamento, execucao, verificacdo e aprimoramento dos processos
desenvolvidos pela organizacdo, de maneira integrada, interseccional e global, evitando
compartimentalizar a empresa segundo as caixas das atividades ou departamentos funcionais e
procurando ajustar o olhar para os processos que perpassam a organizacao, do inicio ao fim,
desde sua concepgdo até a entrega do valor aos clientes ou publico-alvo.

Ademais, a gestdo de processos pode ser definida como um “conjunto de técnicas,
métodos e ferramentas para descobrir, analisar, redesenhar, executar e monitorar processos”
(DUMAS et al, 2013, p. 5, tradug@o nossa). Weske (2007, p. 5, tradugdo nossa) categoriza
gestdo de processos como “um conjunto de conceitos, métodos e técnicas para apoiar o
desenho, administra¢do, configurag¢do, implementacgao e analise de processos”. Para a ABPM
Brasil (2013, p. 40), a gestdo de processos “engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas
organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governanga de processos”. Outra defini¢do

trazida pela ABPM Brasil (2019, p. 34) estabelece a gestdo de processos como sendo uma
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“abordagem de gestdo para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorizar e
controlar processos de negocio”.

Todas estas defini¢des do que € gestdo de processos estdo diretamente relacionadas
com a metodologia de gestdo proposta por cada autor, as quais serao exploradas mais
profundamente na proxima secdo. Neste momento, convém destacar que a gestdo de
processos se baseia na representagdo explicita dos processos de uma organizacdo, com suas
atividades, regras e quaisquer outras informacdes relevantes, pois, a partir do conhecimento
do processo, ¢ que se torna possivel analisa-lo e geri-lo de fato (DUMAS et al, 2013).

A gestao de processos se propoe a representar o processo de forma completa e precisa
a respeito do seu funcionamento, sendo o nivel de detalhamento e o tipo de modelo escolhidos
de acordo com o que se espera da iniciativa, ou seja, se haverd um diagrama simples ou
modelo completo, bem detalhado, dependera do que a situagao pede (ABPMP, 2013). O
modelo de processo, em sua representacdo padrdo, contém “icones que representam
atividades, eventos, decisdes, condigdes e outros elementos do processo”, que se
complementam com ilustragdes e informagdes que esclarecem as relacdes entre os icones,
seus relacionamentos com o ambiente € como 0s icones se comportam ou 0 que executam
(ABPMP, 2013, p. 73).

E importante pontuar, de acordo com Dumas et al. (2013), que

Os modelos de processo sdo feitos para facilitar a comunicacdo entre as
partes interessadas envolvidas em uma iniciativa de BPM. Portanto, eles
precisam ser faceis de entender. Em principio, poderiamos modelar um
processo de negocios por meio de descricdes textuais. No entanto, tais
descrigdes textuais sdo pesadas para ler e faceis de interpretar mal devido a
ambiguidade inerente ao texto de forma livre. E por isso que é pratica
comum usar diagramas para modelar processos de negocios. Os diagramas
nos permitem compreender o processo mais facilmente. Além disso, se o
diagrama for feito usando uma notacao que seja entendida por todas as partes
interessadas, ha menos espaco para qualquer mal-entendido. Observe que
esses diagramas ainda podem ser complementados com descrigdes textuais;
na verdade, ¢ comum ver analistas documentando um processo usando uma
combinagdo de diagramas e texto. (DUMAS et al., 2013, p. 16)

Importante observar ainda que a modelagem de processos pode ser feita mediante
diferentes padrdes de notacdo, ou seja, diversos conjuntos padronizados cujas regras e estilos
de representacdo distintos, em virtude de sua ampla difusdo, contribuem para seu facil
reconhecimento e compreensao, além de poderem atender as diversas especificidades da
organizagdo, sendo possivel e apropriado utilizar “notagdes diferentes para diferentes

estdgios, niveis ou finalidades de modelagem” (ABPMP, 2013, p. 79). A nota¢do mais
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conhecida e aplicada ¢ a BPMN (Business Process Model and Notation), criada pelo Object
Management Group, que ¢ util para apresentagdo a publicos-alvo diferentes, se constituindo
de “um conjunto robusto de simbolos para modelagem de diferentes aspectos de processos de
negocio.” (ABPMP, 2013, p. 79) Outra notagdo muito conhecida e largamente utilizada,
sendo, talvez, uma das mais antigas, ¢ o fluxograma.

Os fluxogramas sdo compostos de retangulos, identificando as atividades, e losangos,
representando pontos do processo em que decisdes sdo tomadas, que sdo conectados entre si
(DUMAS et al., 2013)

Alinhando as defini¢des gerais de gestao de processos de negdcio, ¢ possivel, grosso
modo, convencionar que a BPM se caracteriza como ferramenta gerencial e administrativa
comprometida com o estudo técnico, 16gico, estruturante do sistema de processos presente na
organizacao com a proposta de otimizar seus potenciais no contexto da entrega de valores aos
clientes e publico-alvo, recorrendo inclusive a sua avalia¢ao, redesenho € monitoramento para
afericdo dos resultados (se os objetivos foram atingidos a contento).

Nesse sentido, pretende-se, no decurso deste trabalho, abordar a Gestdo de Processos
de Negocio, adotando seus principios e postulados, com o intuito de lancar olhar sobre o
objeto da pesquisa - a Geréncia de Controle de Remuneragdes, setor pertencente a
Coordenacdo de Administragdo de Pessoal PROGEPE - e fornecer proposta de intervengao
sobre os processos que permeiam as atividades dessa unidade, verificando onde se faz
possivel e necessario avalid-los criticamente. Com isso, a aplicacdo da gestdo de processos
favorecera o amadurecimento da cultura institucional daquele setor e, deseja-se, do restante da
Universidade Federal de Juiz de Fora, com o resultado posterior da otimizagdo dos processos,
eficiéncia e eficdcia na realizacdo dos produtos oferecidos ao publico-alvo e aumento no grau
de percepgdo dos servidores das atividades que desempenham como elementos componentes
de estruturas maiores, mais abrangentes e complexas - disso resultaria também crescimento do
senso de realizacdo de cada servidor, posto que ndo sejam mais apenas operadores e
“apertadores de botao”.

Estando as premissas basicas estabelecidas para o viés metodoldgico adotado nesse
trabalho, faz-se necessario avancar o estudo bibliografico sobre o que configura a gestdo de
processos (ou BPM). A se¢do seguinte destina-se a esse proposito, trazendo diversas
contribuicdes e perspectivas de diversos autores de maneira mais detalhada com o objetivo de

determinar, mediante debate, as ideias que irdo substanciar o corpo teorico desta dissertagao.



2.3.3 Modelos de Gestao de Processos

Como mencionado na se¢do anterior, a partir do entendimento do que se trata a gestdo
de processos podemos nos aprofundar nos ciclos de vida propostos por autores, com a

finalidade de compreender como a gestao de processos ¢ estruturada e aplicada. Assim, nesta

secdo serdo trazidos modelos de gestdo de processos de diversos autores.

2.3.3.1 Modelo proposto por Cruz (2014)

Em seu livro “Sistemas Métodos & Processos, Administrando organizagdes por meio
de Processos de Negocios”, de 2014, Tadeu Cruz apresenta a metodologia DOMP,
(Documentacao, Organizacao e Melhoria de Processos), criada por ele com o objetivo de

organizar o trabalho de gestdo de processos. A Figura 1 abaixo apresenta a Metodologia

DOMP.
Figura 1 - Metodologia DOMP
meTopoLocia DOMP
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Mapeamento Modelagem e 3 _
Andlise e Anélise do do Novo mdp antagao Gerenciamento
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Fonte: Cruz (2014).

Fase 1 - Analise Inicial: Esta fase tem por objetivo compreender a situagdo inicial da

"t" Variavel

“t” Ciclico
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organizacao, definir o escopo do projeto (custo, tempo de execugdo e recursos necessarios),
definir as metas e produto final a ser entregue, bem como procurar mitigar ou eliminar
quaisquer problemas identificados que possam prejudicar a execugdo do projeto.

Fase 2 - Mapeamento e Analise do Processo Atual “As Is”: Nesta fase sera
realizado o mapeamento (documentagao) e analise do processo em seu estado atual, ou seja,
serdo feitos procedimentos como entrevistas, visitas, observacdes, entre outros a fim de se
compreender como o processo ¢ executado atualmente, porque ¢ executado desta forma, quais
sd0 0s principios € normas que regem este processo, bem como levantar qualquer outro tipo
de informagao relevante. Estas informacdes serdo analisadas a fim de encontrar solugdes para
os problemas encontrados e possibilidades de melhoria do processo atual.

Fase 3 - Modelagem do novo processo “Will Be”: Tomando como base os relatorios
criados na fase anterior serdo planejados novos processos, neste sentido, um processo novo
pode ser uma versao melhorada do processo existente ou um processo completamente novo.

Fase 4 - Implantaciao do novo processo: Esta fase ¢ considerada a mais critica pelo
autor, nela s3o realizados todos os procedimentos necessarios para implantagdo do novo
processo, também ¢é nesta fase que as pessoas sdao treinadas para executar suas novas
atividades de acordo com as novas regras propostas. O autor frisa que ndo dar a devida
aten¢do e cuidado a esta fase pode colocar todo o projeto em risco.

Fase 5 - Gerenciamento do processo: Apos a implantagdo, todo processo precisa ser
gerido e monitorado, do contrario, caso seja deixado desamparado, correrd o risco de
degradar-se e a organizacdo perder todo trabalho executado. Esta fase também esta
relacionada com o fato de que a organizagdo, a economia ¢ as pessoas sao dindmicas, logo ¢
necessario manter o processo sempre alinhado com as circunstancias e necessidades atuais,
bem como ficar atento a melhorias que possam ser facilmente implantadas, sem a necessidade

de um novo projeto.

2.3.3.2 Modelo proposto por Dumas, La Rosa, Mending e Reijers (2013)

Em seu livro, Fundamentals of Business Process Management, de 2013, os autores
Dumas, La Rosa, Mending e Reijers buscam juntar suas experiéncias como professores e
pesquisadores a fim de criar um material que seja capaz trazer os fundamentos da Gestao de
processos de maneira didatica, simples € ao mesmo tempo completa (DUMAS et al, 2013).

Para este fim, o livro elabora o ciclo de vida BPM apresentado na figura 2 abaixo, que contém
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nao so as fases da gestao de processos, mas também o produto que deve ser gerado a partir de

cada uma delas. As fases serdo explicadas apds a figura 2 abaixo.

Figura 2 - Modelo proposto por Dumas, La Rosa, Mending e Reijers

Identificacdo
de

Processos

Arguitetura de Processos

Descobrimento
de odelo “como &”
Processos do Processo

Percepg¢des sobre
Conformidade
e Desempenho

Monitoramento Analise
e Controle de de
Processos Processos
Modelo Percepgdes
Executavel sobre Disfungdes
do Processo e seu Impacto
Implementacéo Redesenho
de de
Processos Modelo Processos

“como sera”
do Processo

Fonte: Adaptado de Dumas et al. (2013).

Fase 1 — Identificacdo de Processos: Para iniciar a aplicagdo de um modelo BPM,
primeiramente ¢ necessario escolher quais processos sofrerdo intervencao, para este fim a fase
de identificagdo de processos se preocupa em identificar os diversos processos da organizagao
e selecionar, mediante critérios objetivos, quais devem ser abordados e com que finalidade. O
resultado desta fase ¢ a “arquitetura de processos”, que nada mais ¢ do que uma representagao
generalista dos processos da organizagdo e suas correlagdes, esta representagdo subsidia a

decisdo acerca de quais processos priorizar na aplicacdo do BPM.
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Fase 2 — Descobrimento de Processos: Definidos os processos que devem sofrer
intervengdo, ¢ como todo o ciclo bpm sera executado, pode-se prosseguir para a fase 2:
Descobrimento de processos. Nesta fase a organiza¢ao busca conhecer ou “descobrir” como o
processo acontece e porque ele ocorre daquela forma. Para tanto ¢ imprescindivel que haja a
participacdo nao s6 dos envolvidos no projeto de BPM, mas também dos participantes do
processo, aqueles que o executam no dia-a-dia. Desta fase deve surgir um documento
denominado “processo como ¢”, que explicite da maneira mais completa possivel o processo
em questdo, contendo diagramas, fluxogramas, regras da atividade, bem como explicacdes
sobre o que se busca realizar com o processo e porque o processo ¢ executado de determinada
maneira.

Fase 3 — Analise de Processos: A reunido de informagdes realizada na fase anterior
permite que seja feita uma andlise do processo (que da o nome desta fase). a partir do
processo “como ¢” busca-se identificar disfun¢des, ineficiéncias e oportunidades de melhoria,
O produto desta fase ¢ uma lista com este problemas, incluindo informagdes relevantes, como
a causa, impacto e esfor¢o estimado para solucao.

Fase 4 — Redesenho de Processos: Nesta fase os problemas e oportunidades de
melhoria encontrados na fase anterior, bem como as possiveis solugdes apontadas na fase
anterior sdo abordados e explorados, a fim de se criar um novo processo que atenda as
expectativas de desempenho da organizagdo. Este novo processo, chamado de processo
“como sera”, pode ser uma versao melhorada do processo “como €” ou um processo
completamente novo.

Fase 5 — Implementag¢do de Processos: Uma vez construido o novo modelo de
processo € necessario implementa-lo, nesta fase todos os preparativos para a aplicagdao do
novo processo sdo feitos, sendo divididos em duas frentes: mudanga organizacional e
automacdo de processos. A mudanca organizacional diz respeito a mudanca na forma de
trabalhar de todos os envolvidos no processo, enquanto a automagdo de processos estd
relacionada com idealizagdo e implementagdo de sistemas de TI que ddo suporte as novas
atividades. Apds os preparativos, esta fase também engloba a implementacao de fato do novo
processo.

Fase 6 — Monitoramento e Controle de Processos: Abordar um ou mais problemas
em um processo nao finda o trabalho de gestdo de processos de negdcio, ao longo do tempo
podem ser necessarios pequenos ajustes, pois 0 processo implementado ndo atende mais as
expectativas da organizagdo, por este motivo ¢ necessario monitorar e analisar o processo de

maneira continua, considerando seus indicadores de performance, se ele continua alinhado aos
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objetivos da organizagdo e se novos problemas nao estao surgindo. Conforme surgem novos
problemas, expectativas e mudancas no ambiente o ciclo BPM se reinicia, com os dados do

monitoramento servindo como base para a proxima rodada.

2.3.3.3 Modelo proposto por Weske (2007)

Em seu livro “Business Process Management: Concepts, Languages, Architectures”,
de 2007, Mathias Weske argumenta que o campo da gestdo de processos de negdcio € vasto e
esta dividido entre duas areas: Administragdo de negocios e ciéncia da computagdo Para
Weske, a metodologia BPM une estas duas areas intimamente, Por este motivo, uma
aplicagdo robusta e correta de softwares na gestdo de processos s6 pode ser alcangada por
meio da comunicacdo produtiva entre profissionais da area de gestdo e TI, entretanto,
raramente estes integram de maneira eficaz. Por este motivo o livro se propde a apresentar a
metodologia BPM de maneira simplificada através da perspectiva de um profissional de TL.

A figura 3 representa o modelo proposto por Weske, que sera brevemente explicado

em seguida:
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Figura 3 - Modelo proposto por Weske
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Fonte: Adaptado de Weske (2007).

Fase 1 — Estratégia e Organizacao: Para Weske a metodologia BPM deve ser um elo
que liga os objetivos estratégicos da organizagdo ao trabalho que de fato ¢ executado. Nesta

fase os processos e as relagdes entre eles sao descritos em formularios chamados “cenérios de
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processos”. Este formuléario ndo apresenta os processos de maneira detalhada, servindo como
uma visdo panoramica da organizacdo, de forma que nesta fase ¢ escolhida apenas a area em
que a metodologia BPM serd aplicada e ndo os processos de maneira especifica.

Fase 2 - Levantamento: O objetivo principal desta fase ¢ coletar o maximo de
informagao acerca da area escolhida na fase anterior. Para este fim também devem ser
identificados os meios de obtencdo de dados e as possiveis limitagdes dos sistemas de dados
que precisam ser integrados para implementagdo dos processos de negdcio. Mas a principal
atividade desta fase ¢ coletar dados sobre a estrutura da organizagdo e documentos que
descrevam aquela area, como legislagdes, regulacdes e politicas de negdcios. A partir desta
pesquisa ¢ gerado um relatério agregado de informagdes organizacionais e técnicas acerca da
area em questao.

Fase 3 - Desenho: E aqui que os processos que sofrerdo intervengdo serdio
selecionados e desenhados em uma linguagem grafica. Este desenho deve conter os aspectos
técnicos e organizacionais dos processos, sendo feito de maneira evolutiva e iterativa, de
forma que as dependéncias entre estes dois aspectos possam ser representadas de maneira
explicita.

Fase 4 — Selecio de Plataforma: Nesta fase serd selecionada uma plataforma
adequada para se realizar a gestdo de processos. O autor deixa claro que esta se referindo a
um software de gestdo de processos, ou seja, nesta fase a organizagao ird escolher o programa
de computador que ir4 utilizar para implementar a metodologia BPM. O argumento para que
esta decisdo seja tomada apenas agora € ndo no inicio do projeto ¢ o de que no inicio do
projeto ainda ndo se tem conhecimento o suficiente sobre a organizagdo € seus processos para
se tomar uma boa decisdo, ja nesta fase, a organizacao conhece seus processos € pode decidir
de maneira mais assertiva sobre qual modelo de gestdo ira utilizar, quais recursos a plataforma
deve apresentar para atender as suas necessidades.

Fase 5 — Implementacio e Teste: Esta fase se divide em duas tarefas, implementacao
e teste. A implementacdo se preocupa com a aplicacdo da plataforma escolhida, ou seja ¢ a
implementagdo do software que acompanha o processo, seguindo as atividades que foram
inseridas nele, assim, trata-se da implementa¢do de um sistema de controle e ndo de um novo
processo. Neste sentido uma atividade destacada como importante € a integragdo de sistemas
e ferramentas utilizados pela organizacdo com o software de gestdo de processos, a fim de
automatizar o controle e reduzir ao maximo a insercdo de dados por pessoas. Apos este
preparo deve-se testar o novo sistema em um ambiente preparado e no ambiente real, para que

possa de fato ser implementado. Cabe destacar que a fase “Efetivacdo” na Figura 3 ndo ¢
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colocada como uma fase do ciclo proposto, pois trata-se do momento em que o sistema ¢
considerado funcional pelos técnicos em TL

Fase 6 — Controle de Operacgao: Nesta fase considera-se que o sistema esteja
funcional, sendo feitas transferéncias de dados de entre sistemas conforme necessario e
também o treinamento de pessoal para correta utilizacdo do sistema. Apds essas etapas o
sistema entra em funcionamento, coletando dados sobre os processos da organizagdo e
gerando dados que serdo utilizados na gestao de processos.

Percebe-se que por contemplar a visdao de um profissional de TI o autor descreve um
ciclo para aplicagao de sistemas de software para gestao de processos, pois na visao dele a
gestido de processos ¢ uma metodologia intimamente ligada a tecnologia da informagao. Esta
linha metodologica considera que para se iniciar um esforco de implantagdo de uma
metodologia BPM, deve haver um software que possa automatizar a coleta de dados e

gerenciamento de fluxos de processo.

2.3.3.4 Modelo Proposto por Hammer (2015)

Em seu artigo What is Business Process Management?, publicado no livro Handbook
on Business Process Management 1, de 2015, de Jan vom Brocke e¢ Michael Rosemann,
Michael Hammer procura responder a questdao “o que ¢ Gestdo de Processos de Negocio” e
para este fim apresenta diversos conceitos e principios sobre o tema, bem como um ciclo de

gestdo de processos, que sera explicado ap6s a Figura 4 abaixo
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Figura 4 - Modelo proposto por Hammer
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Fase 1 — Criacdo de Processo de Negocio: Esta fase engloba os dois pontos
apresentados na parte inferior da Figura 04, “Desenhar Documentar e Implementar Processo”
e “Garantir Conformidade do Processo”. Assim, apds, desenhar, documentar, implementar o
processo € garantir que o processo desenhado esta sendo seguido, considera-se que esta
primeira fase esta concluida.

Fase 2 — Definir Performance Alvo: Com o processo em funcionamento ¢ preciso
estabelecer as metas de desempenho, para isso € preciso entender as necessidades dos clientes
(internos ou externos) e realizar benchmark com competidores, também ¢ nesta fase que ¢
medida a performance do processo.

Fase 3 — Entender Fonte da Lacuna de Performance: Caso a performance medida
na fase anterior nao atinja a meta de desempenho estabelecida, faz-se necessario entender o
motivo da diferenga entre a performance desejada e a realizada. O autor sugere que
usualmente o problema pode se dever a problemas no desenho do processo ou na execucao do

Processo.
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Fase 4 — Desenvolver Plano de Intervencao: Esta fase envolve desenvolver e
implementar um plano de intervencdo que atinja a raiz do problema identificado
anteriormente. Caso seja um problema de execu¢do, como problemas no equipamento, ou
falta de treinamento de pessoal, basta adequar a execugdo ao processo desenhado. Caso seja
uma falha no desenho do processo ¢ necessario modificar o desenho ou redesenhar o processo
completamente.

Fase 5 — Medir Resultados: Apds aplicar o plano de intervengdo, os resultados no
processo sao monitorados e medidos, para averiguar se as expectativas de performance foram
atingidas. A partir daqui o ciclo se repete, pois “todo bom processo eventualmente se torna
um mau processo” (HAMMER, 2015).

Pode-se perceber que este ciclo ja pressupdem um processo criado e mapeado, sendo
mais uma explicagdo de como a metodologia BPM pode ser utilizada do que uma
metodologia em si, fica claro aqui que o ciclo de vida BPM nao ¢ um fim em si mesmo e deve
ser usado de maneira pratica nas organizacdes. Neste caso em especifico, o autor explica que
o processo criado e formalizado por uso da metodologia BPM pode ser utilizado para

encontrar lacunas na performance e melhorar processos continuamente.

2.3.3.5 Modelo de Rosemann, Kugeler e Becker (2003)

Em seu livro “Process Management: A Guide for the Design of Business Processes”,
de 2003, Rosemann Kugeler e Becker buscam apresentar um modelo de metodologia bpm
com alta aplicabilidade. A Figura 5 abaixo apresenta as fases do modelo, que serdo

apresentadas em seguida.



Figura 5 - Modelo de Rosemann, Kugeler e Becker
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Fase 1 - Gestao de Projetos: Nesta fase inicial os objetivos do projeto sao definidos,
tanto a que o projeto se propde a realizar quanto a outros fatores-chave como tempo, custo.
Nesta fase também ¢ definido como o projeto ocorrera dentro da organizagao, como se dara a
divisdo de competéncias e responsabilidades, estrutura organizacional do projeto, entre outras
questoes.

Fase 2 — Preparacio de Modelagem: ApoOs determinar como o projeto serd
conduzido na organizagdo deve-se determinar como o0s processos serdo modelados
(mapeados). Para este fim ¢ necessario determinar as necessidades de representagao dos
processos, o autor indica a criacdo de diversos mapeamentos utilizando diversas técnicas para
discussdo com os stakeholders do projeto. Uma vez que as necessidades organizacionais em
relagdo a representagcdo grafica estejam claras a organizagao pode escolher uma linguagem
BPM e um software de mapeamento que atendam a estas necessidades.

Fase 3 — Desenvolvimento de Estratégia e Estrutura de Processos de Negocio: Os
objetivos, estratégias e processos centrais da organizacdo sdo explicitados e formalizados. A
partir dessas informagdes ¢ feito um modelo que demonstra as atividades dos processos
centrais e as relagdes entre processos, Apesar do baixo nivel de detalhamento, este modelo
permite entender como a organizacao funciona.

Fase 4 - Execucao da Modelagem e Analise do Processo “como é": Os processos
identificados na fase anterior s3o mapeados e analisados. Os autores destacam a importancia
de determinar o nivel de detalhamento que se espera no mapeamento, neste sentido, o
detalhamento deve ser adequado para o entendimento do processo, visto que um detalhamento
muito alto pode gerar desperdicio de recursos e tempo. Ainda nesta fase € realizada a analise
do processo, com o objetivo de identificar falhas e oportunidades de melhoria, deve-se
aproveitar este momento para realizar pequenas mudangas que sejam rapidas e faceis de
implementar, mesmo que ndo sejam a solugdo definitiva para o processo em questdo.

Fase 5 — Execucdao da Modelagem “como sera” e Otimizacdo do Processo: Com
base nos processos mapeados e nos problemas encontrados na andlise, cria-se um novo
processo que deve ndo sO sanar os problemas encontrados, mas atender as expectativas da
organizagdo e estar alinhado com sua estratégia. O detalhamento do mapeamento nesta fase ¢
maior do que na fase anterior, pois ele deve ter relevancia para todos os envolvidos no
processo, permitindo entender o impacto do novo processo na estrutura organizacional, nas
atividades a serem executadas e nas relacdes entre processos. O autor destaca que o

envolvimento e motivacdo de todos os colaboradores envolvidos, bem como dos gestores
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deve ser considerado um fator critico para a modelagem do novo processo, pois garantira a
aceitacdo e a qualidade do resultado final.

Fase 6 — Desenvolvimento de Estrutura Organizacional Orientada a Processos:
Usualmente as organizagdes tém suas estruturas hierarquicas e setoriais montadas primeiro, €
os processos que devem se adequar a elas, no entanto o presente modelo indica que apds a
criagdo do processo “‘como serd” as estruturas organizacionais sejam reformulada a fim de se
adequar ao processo a fim de que ele possa ser executado da maneira mais eficiente e com
maior qualidade possivel.

Fase 7 — Introducao da Nova Organizacao: Apos a criagdo do novo processo e do
planejamento da reformulagdo organizacional, ¢ hora de colocar as mudangas em pratica, para
isso devem ser observados dois aspectos: Comunicagdo ¢ Conversao Técnica. Comunicagdo
diz respeito a comunicagdo com os membros da organizagdo, principalmente com os
colaboradores que vao de fato realizar o processo, € preciso que eles estejam bem informados
e motivados a participar das mudancas organizacionais e treinados para as novas atividades, a
fim de evitar uma atitude negativa e dificuldades com os novos processos. J4 a Conversao
técnica trata das atualizagdes tecnoldgicas, e liberagdes de acesso “apenas leitura” ou
“autorizado a editar” para os sistemas eletronicos de modelagem e gestdao de processos.

Fase 8 — Gestao de Processos Continua: Esta fase trata da manutengdo do processo,
pois pode haver pequenas mudangas no ambiente (interno ou externo), ou mesmo nos
objetivos organizacionais que ndo caracterizem a necessidade de criagdo de um novo
processo, mas apenas a adaptacdo do processo existente. Portanto, a gestdo continua de
processos faz intervengdes incrementais em um processo, de maneira mais focalizada,
diferente da visao ampla do resto do ciclo de vida apresentado. Para o sucesso da gestdo de
processos continua ¢ imprescindivel que os mapas de processos sejam atualizados com as
pequenas mudancas implementadas.

Uma vez que os processos se tornem inadequados, seja pela mudanga de cenario
interno ou externo, seja pela mudanga de objetivos organizacionais, deixa-se de lado a
melhoria incremental e se reinicia o ciclo de vida, com uma nova remodelagem de processos e

reavalia¢do das estruturas organizacionais.

2.3.3.6 Modelo de Jeston e Nelis (2006)

No livro “Business Process Management Practical Guidelines to Successful

Implementation”, de 2006, John Jeston e Johan Nelis buscam apresentar um modelo de



50

projeto de gestdo de processos composto por dez fases e trés aspectos essenciais, com enfoque
na aplicagdo pratica. Neste sentido os autores se preocupam em salientar que sem estes
aspectos essenciais (gestdo de projetos, gestdo de mudanca de pessoas e lideranca) ndo ¢
possivel implementar uma gestdo de processos em uma organiza¢do, mesmo que se siga as

dez fases do modelo. O modelo se d4 conforme a Figura 6 abaixo.

Figura 6 - Modelo de Jeston e Nelis

o Perceber Valor

Implementar

Pessoas Desenvolver

Inovar

Entender

Lideranca

Plataforma de Lancamento

Gestao de Mudanca de Pessoas

Estratégia Arquitetura

Organizacional de Processo

Gestao de Projetos
Fonte: Adaptado de Jeston e Nelis (2006).
Componente Essencial 1 — Gestao de Projetos: Uma boa gestdo de projetos ¢

essencial para o desenvolvimento de uma iniciativa BPM, assim como o desenvolvimento de

qualquer tipo de projeto, entretanto, destaca-se que a gestdo de projetos no contexto de um
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projeto BPM deve ser mais especializada, devido a complexidade técnica e a complexidade
do aspecto social da mudanca organizacional, que (no contexto da gestdo de processos)
envolve mudancas na cultura e pode tangenciar interesses e agendas dos stakeholders
envolvidos.

Componente Essencial 2 — Gestao de Mudanca de Pessoas: Este aspecto essencial
reconhece que mudangas profundas na organizagdo irdo gerar resisténcia por parte das
pessoas afetadas, por este motivo, durante todo o projeto também devem ser tomadas medidas
a fim de mudar a cultura organizacional e mitigar o maximo possivel a resisténcia a mudanga.
Este componente ¢ considerado essencial, pois reconhece que ndo sO 0s superiores
hierarquicos tém o poder de frear o desenvolvimento de um projeto, mas também os
colaboradores que serdo afetados.

Componente Essencial 3 - Lideranc¢a: Este componente refere-se ao posicionamento
da lideranca e reconhece que uma iniciativa de gestao de processos necessita de uma lideranca
que dé suporte ao projeto e que tenha entusiasmo pelo seu sucesso, a lideranca tem a
responsabilidade de movimentar o projeto e motivar as pessoas, sem este componente o
projeto terd dificuldades em avangar e terd uma chance muito maior de falhar.

Fase 1 — Estratégia Organizacional: O objetivo desta fase ¢ garantir que a estratégia,
visdo e objetivos organizacionais sejam claramente compreendidos pelo time responsavel pelo
projeto de aplicagdo de vida BPM. Processos nao sdo um objetivo em si mesmos, eles existem
para alcancar um objetivo organizacional, neste contexto a estratégia ¢ que ird direcionar
como objetivo serd alcancado, por este motivo, ¢ imperativo que as escolhas tomadas acerca
da gestdo de processos estejam alinhadas a estratégia organizacional. A partir desta fase
devem surgir documentos formalizando a visdo, missdo, objetivos € metas da organizacao,
bem como seu contexto de negocio e diferencial de mercado. Os autores destacam que
estratégia ndo ¢ um “plano”, mas uma forma de envolver pessoas na defini¢do dos caminhos a
serem tomados e deve ser “vendida” a todos os envolvidos, principalmente aos colaboradores.

Fase 2 — Arquitetura de Processo: Esta fase ¢ a ponte entre a estratégia
organizacional e as outras fases, aqui sdo explicitadas as normas, principios € modelos para os
processos da organizacdo, servindo como base, ou norte para o desenho e concretiza¢do dos
processos na organizacdo. A arquitetura se baseia em muitos dos elementos presentes na fase
anterior, mas procura explicitar ndo apenas fatores estratégicos, como também culturais,
praticos e ambientais da organizagdo a fim de garantir que as decisdes tomadas em qualquer

nivel institucional estejam alinhadas ndo s6 com a estratégia, mas também com os principios e
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praticas organizacionais. O que caracteriza uma arquitetura ¢ sua utiliza¢do, entdo, uma
arquitetura curta e simples, pode ser melhor do que uma arquitetura longa e complexa.

Fase 3 — Plataforma de Lancamento: Esta fase cuida do planejamento do projeto de
implementagao de gestao de processos, as informagdes geradas aqui serdo inputs em todas as
outras fases. Aqui sera montado o time que conduzird o processo de implementacdo da
metodologia BPM. Também sdo definidos os stakeholders envolvidos, suas expectativas e
engajamento. Apos estabelecer toda estrutura organizacional que ird conduzir o projeto €
criado o projeto em si, com base nos documentos gerados nos passos anteriores sao
estabelecidas metas e objetivos bem como os processos que sofrerdo intervengao, ¢ feito o
planejamento de execugdo do processo em cada uma de suas fases, as métricas sobre o
progresso do projeto e as métricas que norteardo as mudangas nos processos organizacionais,
modelos de relatoérios, e quaisquer outros aspectos do projeto que possam ser alinhados no
planejamento do projeto.

Fase 4 - Entender: O objetivo desta fase ¢ compreender os processos escolhidos o
suficiente para a realizagdo da fase “Inovar” que vira a seguir, assim, 0s processos devem ser
documentados ¢ mapeados apenas até o ponto em que sdo adequadamente compreendidos
pelo time do processo € ndo nos minimos detalhes. Essencialmente ¢ preciso que esta fase
produza, entre outros documentos, um modelo do processo em questdo, as métricas de
desempenho a serem consideradas, bem como a performance atual do processo (para
comparagao futura com o novo processo), documentagao acerca do que funciona bem, o que
pode ser melhorado no processo e a identificagdo/implementagdo de “ganhos faceis”, que sdao
melhorias rapidas e faceis de implementar no processo atual.

Fase S - Inovar: A partir dos dados criados na fase anterior, elabora-se um novo
processo, que atenda a estratégia e objetivos organizacionais € que esteja alinhado com a
arquitetura organizacional. Todos os stakeholders internos e externos devem ter participagao
nesta fase devem ter suas ideias ouvidas e respondidas quanto a aceitacdo ou nao, para que
possam compreender o projeto € ndo percam o engajamento. Antes de criar novos processos €
preciso estabelecer os limites de mudanca, o que ¢ factivel e o que deve ser mudado,
conforme os modelos apresentados na fase anterior. Com estes alinhamentos definidos, ¢
preciso criar as solugdes e melhorias no processo, ou dependendo do limite de mudanga, um
novo processo ou até mesmo uma nova estrutura organizacional. As solucdes idealizadas
devem ser testadas a fim de se obter suas métricas de desempenho, que serdo comparadas
entre si e com as métricas do processo atual, para que a partir dai seja escolhida a solugdo a

ser implementada.
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Fase 6 - Desenvolver: Decidido como se dara o novo processo, € necessario realizar
os preparativos para implementacao, o que engloba ndo somente a implementacdo de TI, mas
também toda infraestrutura, equipamentos, reorganiza¢do de espaco, etc. Aqui também sao
realizados os preparativos para a implementacao da estrutura de gestdo de processos, de
maneira que o novo processo possa ser monitorado ¢ que os dados coletados possam ser
utilizados nos proximos ciclos de melhoria.

Fase 7 - Pessoas: Esta fase ocorre conjuntamente com a fase 6 e tem por objetivo
preparar as pessoas que irdo executar o novo processo. Esta ¢ uma fase critica, e pode colocar
todo o projeto em risco caso nao seja tratada com minucia e cuidado, por este motivo, falhar
aqui ndo ¢ uma opg¢ao, indica-se que o time responsavel pelo projeto gaste tanto tempo quanto
for preciso para que ela seja bem sucedida. Na pratica, esta fase ndo deve ser confundida com
gestdo de mudanca, aqui as novas tarefas, cargos e fungdes sao planejados, assim como os
parametros de produtividade que serdo mensurados. Também sdo realizados alinhamentos
entre as tarefas e cargos e a cultura organizacional (e vice-versa). Por fim, a equipe deve ser
treinada para executar as novas tarefas. Todas estas mudancas sdo comunicadas e discutidas
com as pessoas, a fim de que a transi¢do para as novas tarefas aconteca com o minimo
possivel de resisténcia.

Fase 8 - Implementacdo: E nesta fase que se inicia o funcionamento do novo
processo. Apesar de ser um dos passos finais do ciclo, a implementagdo deve ser planejada
desde a fase 3, os trés aspectos essenciais, (Gestdo de Mudanga de Pessoas, Gestao de
Projetos e Lideranca) devem ter sido observados durante todo o projeto até aqui para evitar
problemas relacionados a resisténcia das pessoas e a capacidade da organizacdo de mudar.
Também ¢ necessdrio preparar planos de contingéncia e reversao para que problemas na
implementagdo possam ser solucionados antes de causar grandes prejuizos.

Fase 9 — Perceber Valor: Apds a implementagdo ¢ necessario averiguar se o projeto
realmente alcangou os objetivos propostos e gerou os beneficios que a organizacio buscava. E
nesta fase que as métricas do processo sdo levantadas e analisadas para que se possa atestar o
sucesso (ou ndo) do projeto. Esta fase deve ser considerada desde o inicio do projeto para que
as métricas de analise sejam definidas e os dados sejam gerados no dia-a-dia das atividades.
Também ¢ importante considerar que logo apos a fase de implementag@o a organizagao ainda
esta se adaptando ao novo processo, por este motivo € necessario que a analise de métricas
ocorra algum tempo apds a implementacao e nao logo em seguida.

Fase 10 — Performance Sustentavel: O proposito desta fase ¢ garantir a sustentagao

das atividades de melhoria nos processos, para que ocorram de maneira continua, ou seja, para
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que a gestdao de processos deixe de ser um projeto para se tornar parte do fluxo de trabalho
normal da organizagdo. Esta fase reconhece que os processos tém um ciclo de vida e
eventualmente deixardo de atender aos objetivos organizacionais, seja por motivo de
performance, seja por mudancgas na estratégia organizacional, por este motivo, o ciclo de

avaliacdao, melhoria e monitoramento deve ser mantido de maneira continua.

2.3.4 Sintese dos Modelos Apresentados

A sec¢do anterior apresentou alguns modelos de ciclo de vida de projetos de gestdo de
processos (BPM), os quais, apesar de apresentarem diferentes perspectivas e metodologias,
parecem convergir para um entendimento geral do que uma metodologia de gestdo de
processos deve representar.

Esta secdo buscara apresentar uma breve sintese dos modelos apresentados, tomando
como base o0 modelo de Cruz (2014). Os quadros 5, 6, 7, 8 e 9 apresentam, respectivamente,
as correspondéncias entre as fases dos outros modelos apresentados na se¢dao anterior e as
fases do modelo Cruz (2014): Anélise Inicial, Mapeamento, Modelagem, Implementacdo e

Gerenciamento.

Quadro 5 - Correspondéncias entre as fases dos outros modelos apresentados e a fase de

“Analise Inicial” do modelo de Cruz (2014)

Modelo Fases

Cruz (2014) Analise Inicial

D ,L R ’M di 1 a
umas, L.a Rosa, Mending Identifica¢do de Processos

e Reijers (2013)

Weske (2007) Estratégia e Organizagdo

Hammer (2015) -

Rosemann, Kugeler e Gestao de Preparagéo de Desenvolvimento de Estratégia e

Becker (2003) Projetos Modelagem Estrutura de Processos de Negocio
lis (2 E s Arqui

Jeston e Nelis (2006) strate?gla' rquitetura de Plataforma de Lancamento

Organizacional Processo

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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Esta fase inicial tem como objetivos analisar a situacdo inicial da organizacao e seus
objetivos, bem como definir o escopo do projeto de gestdo de processos, suas metas, quais
processos serdo abordados e as caracteristicas do produto final. Neste sentido, percebe-se que
o modelo de Cruz (2014) busca cumprir esta fase com uma fase mais generalista, enquanto o
modelo de Dumas, La Rosa, Mending e Reijers (2013) possui um planejamento inicial
voltado para a identificacdo de processos € o modelo de Weske (2007) tem uma fase inicial
mais focada na identificag@o da estratégia organizacional.

Os modelos de Rosemann, Kugeler e Becker (2003) e Jeston e Nelis (2006)
apresentam abordagens similares, dividindo a analise inicial em trés fases, sendo que o
modelo de Rosemann, Kugeler e Becker (2003) planeja o projeto de gestdo de processos
primeiro, para depois analisar os objetivos organizacionais, enquanto o modelo de Jeston e
Nelis (2006) se inicia com uma analise dos objetivos organizacionais para depois planejar o
projeto. O modelo de Hammer (2015) representa o funcionamento do dia-a-dia de uma
estrutura de gestao de processos ja implementada e por este motivo ndo apresenta uma fase de

analise inicial.

Quadro 6 - Correspondéncias entre as fases dos outros modelos apresentados e a fase de

“Mapeamento” do modelo de Cruz (2014)

Modelo Fases
Cruz (2014) Mapeamento
D La Rosa, Mendi . .
u.r.n as, ~a 7053, Mending © Descobrimento de Processos Analise de Processos
Reijers (2013)
Weske (2007) Desenho
Hammer (2015) Criagdo de Processo Definir Entender Fonte da Lacuna de
de Negocio Performance Alvo | Performance

Rosemann, Kugeler e Becker

(2003) Execugdo da Modelagem e Analise do Processo “como ¢&”

Jeston e Nelis (2006) Entender

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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A fase de mapeamento tem os objetivos de compreender como o processo em questao
¢ realizado atualmente, bem como quaisquer outras informacdes relevantes e analisar o
processo com base nas informagdes colhidas.

As abordagens tendem a manter o mapeamento e analise juntos, o0 modelo de Dumas,
La Rosa, Mending e Reijers (2013) divide estas duas atividades em duas fases, mas os
objetivos se mantém os mesmos. Apenas o modelo de Hammer (2015) apresenta uma divisdo
diferente, na qual a definicdo de uma performance alvo ¢ caracterizada como uma fase

separada.

Quadro 7 - Correspondéncias entre as fases dos outros modelos apresentados e a fase de

“Modelagem” do modelo de Cruz (2014)

Modelo Fases
Cruz (2014) Modelagem
Dumas, La Rosa, Mending e Reijers (2013) Redesenho de Processos
Weske (2007) Selegdo de Plataforma
Hammer (2015) Desenvolver Plano de Intervengao

Execuc¢do da modelagem “como serd” e otimizagdo

Rosemann, Kugeler e Becker (2003) do Processo

Jeston e Nelis (2006) Inovar

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Apos 0 mapeamento e a analise dos processos € necessario modelar o novo Processo,
que pode ser uma versdo melhorada do processo anterior ou um processo completamente
novo. Todos os modelos analisados colocam esta atividade em uma uUnica etapa, ndo ha
subdivisoes.

Vale frisar que o modelo de Weske (2007) busca implementar um sistema digital de
gestao de processos, por este motivo, a sua fase referente a modelar novos processos estd mais
ligada com a escolha de uma plataforma que auxilie melhor os procedimentos de modelagem

da organizagao.
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Quadro 8 - Correspondéncias entre as fases dos outros modelos apresentados e a fase de

“Implementacdo” do modelo de Cruz (2014)

Modelo Fases

Cruz (2014) Implementagao

Dumas, La Rosa,

. . Impl tagdo de P
Mending e Reijers (2013) fplemeriagao de Frocessos

Weske (2007) Implementagdo e Teste
E t C tar E d
Hammer (2015) neon r~ar ¢ onseriar £iros ¢e Melhorar Desenho
Execucao
Rosemann, Kugeler e Desenvolvimento de Estrutura Introdugdo da Nova Organizagdo
Becker (2003) Organizacional Orientada A Processo
Jeston e Nelis (2006) Desenvolver Pessoas Implementacdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A fase de implementa¢do do novo processo engloba ndo s6 o inicio das atividades do
novo processo, mas todos os preparativos que devem ocorrer para viabilizar a execugdo dele.
Os modelos de Cruz (2014), Dumas, La Rosa, Mending e Reijers (2013) e Weske (2007)
colocam esta etapa em uma Unica fase. Ja os modelos de Hammer (2015), Rosemann, Kugeler
e Becker (2003) e Jeston e Nelis (2006) apresentam subdivisdes que representam melhor as
intencoes de seus modelos.

Na divisao de Hammer (2015), que busca representar o funcionamento do dia-a-dia de
uma organizagdo, a implementagdo pode se dar através de duas vias distintas dependendo do
que foi identificado na fase anterior, em caso de problemas na execucdo do processo
existente, estes problemas sdo abordados e consertados, j4 em caso de problemas com o
processo, ocorre o desenho de um novo processo.

No modelo de Rosemann, Kugeler e Becker (2003), existe a busca pela transformagao
para uma organizagao gerida por processos, o que se reflete nesta fase, em que ndo apenas sao
implementados processos, mas sim uma nova estrutura organizacional orientada para
processos.

Ja o modelo de Jeston e Nelis (2006) divide o preparo para implementagdo ¢ a
implementagdo em si. O preparo para implementacdo por sua vez ¢ subdividido em preparo de

pessoas e preparos estruturais (fisicos ou ndo). Esta subdivisdo se alinha com a proposta de
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que modelo funcione como um manual, demonstrando passo a passo como cada atividade

deve ser executada.

Quadro 9 - Correspondéncias entre as fases dos outros modelos apresentados e a fase de

“Gerenciamento” do modelo de Cruz (2014)

Modelo Fases
Cruz (2014) Gerenciamento
Dumas, La Rosa, Mending e Reijers (2013) Monitoramento e Controle de Processos
Weske (2007) Controle de Operagéo
Hammer (2015) Medir Resultados
Rosemann, Kugeler e Becker (2003) Gestdo de Processos Continua
Jeston e Nelis (2006) Perceber Valor Performance Sustentavel

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Na fase de gerenciamento o novo processo ¢ gerido no dia a dia, bem como sdo
medidos os resultados para garantir que o objetivo organizacional foi de fato atingido. Neste
sentido nota-se que algumas abordagens como a de Cruz (2014), Weske (2007) e Rosemann,
Kugeler e Becker (2003) estdo mais voltadas para o gerenciamento do processo, enquanto os
modelos de Dumas, La Rosa, Mending e Reijers (2013), Hammer (2015) e Jeston e Nelis
(2006) apresentam atividades mais direcionadas para a medicao de resultados.

Pode-se perceber que hd uma certa diversidade de abordagens, algumas, como a de
Cruz (2014) e de Dumas et al (2013) trazem uma conceituagdo simples e completa de todos
os passos basicos que um modelo de gestdo de processos deve conter. Ja a abordagem de
Hammer (2015) ¢ mais direta, focada na pratica do dia-a-dia de uma gestdo de processos ja
estabelecida, neste modelo as fases se direcionam a identificar o motivo de o processo nao
atingir a performance estabelecida, resolver o problema e definir um novo objetivo de
performance, até que o processo ndo alcance mais o objetivo, reiniciando o ciclo, € por este
motivo, que este modelo ndo apresenta uma fase de planejamento, pois ja pressupde que ha

uma estrutura de gestao de processos implementada que ja realizou este planejamento.
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Outra abordagem, trazida pelos modelos de Weske (2007) e Rosemann, Kugeler e
Becker (2003), entrelacam o ciclo de vida de gestdo de processos com as modificagdes que
cada autor acredita que devem ocorrer na organizacdo para o melhor aproveitamento da
gestdo de processos. Weske (2007) entrelaca a gestdo de processos com a implementacao de
sistemas informatizados e programas de computador, tendo inclusive uma fase dedicada a
escolher estas aplicacdes “Selecdo de Plataforma”, esta fase substitui a fase de modelagem,
pois na visdo do autor a implementacio de um modelo de gestdo de processos estd
intimamente ligada a implementagao de tecnologias. J& o modelo trazido por Rosemann,
Kugeler e Becker (2003), condiciona as fases da gestdo de processos com mudangas
estruturais e gerenciais na organizagdo, buscando criar uma organiza¢dao orientada para
processos, esta visdo justifica a nomenclatura das fases de implementagdo “Desenvolvimento
de Estrutura Organizacional Orientada a Processos” e “Introducao de Nova Organizagao”.

Por fim o modelo de Jeston e Nelis (2006) busca apresentar um modelo mais
detalhado, a¢des que, em modelos como o de Cruz (2014) e de Dumas et al (2013), sao
representadas por uma fase, aqui podem ser representadas por até trés fases, a fim de esmiugar
mais cada tarefa e apresentar um modelo mais completo e voltado para a implementagao
pratica, funcionando quase como um manual para execucdo de um projeto de gestdo de
processos desde sua concepgao.

Percebe-se que os modelos abordados apresentam mais semelhangas entre si do que
diferengas, todos estdo alinhados ao propdsito da gestdo de processos de explicitar como
processos sao feitos e utilizar estas informagdes para sua melhoria. Tomando esta afirmagao
como ponto de partida, este estudo tomara o modelo apresentado por Cruz (2014) como base,
devido a sua divisdo em poucas fases e simplicidade. A apresentagcdo de outros modelos mais
complexos e detalhados como o de Jeston e Nelis (2006) ajudam a expandir o entendimento
sobre o que a gestdo de processos busca atingir e como cada fase de um ciclo mais generalista
¢ subdivida. Todavia um modelo mais simples, com fases mais abrangentes favorecera uma

analise mais objetiva e focada na realidade do setor.

2.4 GESTAO DE PROCESSOS E SUA RELACAO COM AS PERSPECTIVAS
ORGANIZACIONAIS

Partindo das premissas elencadas anteriormente a respeito das esferas em que se
articula sistematicamente uma organizagdo, no que se convencionou chamar de perspectivas

de analise organizacional e processo de mudancga, ¢ conveniente apontar que esse modo de
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contemplar criticamente uma organizacao enseja o uso da Gestao de Processos de Negocio
(BPM). Observa-se que a BPM guarda importantes pontos de contato com a analise
organizacional em suas multiplas perspectivas e que, em razdo da metodologia contida na
gestdo de processos, ¢ razoavel crer que a defesa pela adogao desse modelo de gestao se
beneficia sobremaneira do empenho de se compreender como cada perspectiva pode se
associar ao uso de tal complexa ferramenta.

No que se refere a perspectiva estratégica, Weske (2007) pontua que

A gestdo de processos de negocio pode fornecer uma conexdo entre os
objetivos estratégicos de uma organizacdo para o trabalho que de fato esta
sendo feito pelos operdrios. Processos de negdcio contribuem para a
realizacdo dos objetivos de negdcio que contribuem para as estratégias de
negocio. (WESKE, 2007, p. 348, 349. Tradugao nossa)

O encadeamento observado desde o espaco de concepgao de estratégias, projetos e
planos de acdo para que se alcancem os objetivos de uma organizagao até sua execugao no
“chao de fabrica”, com o devido monitoramento dos resultados obtidos, ¢ amplamente
favorecido quando se adota a BPM como mecanismo para organizar os fluxos de trabalho. E ¢
seguro dizer que hd muitos beneficios quando a gestdo de processos assume lugar vital na
perspectiva estratégica, destacando-se, por exemplo: determinar quando um processo nao
atinge mais suas necessidades e a de seus clientes, perdendo seu uso ou tornando-se
necessario que seja substituido; fornecer respostas melhores e mais eficientes em contexto de
mudanga repentina, de maneira que os processos se adéquem as variagdes dos cenarios,
evitando-se custos significativos ou perdas financeiras em virtude da manuten¢do de
processos que nao respondem as novas necessidades (HAMMER, 2015).

A inclusdo do viés dado pela Gestdo de Processos de Negdcio na perspectiva
estratégica de uma organizacgao significa que ¢ preciso que a BPM esteja alinhada “com a
estratégia geral de uma organiza¢do”, sendo tal alinhamento definido como “a firme ligacdo
entre prioridades organizacionais e processos empresariais permitindo a¢do continua e efetiva
para melhorar a performance do negocio” (BROCKE; ROSEMANN, 2015, p. 110. Traducdo
nossa). Essa concepg¢ao ¢ reforgada por Luftman (2015), que observa que a “BPM deve estar
alinhada com a estratégia organizacional para garantir sua relevancia e contribui¢do para as
prioridades a longo prazo da empresa.” (LUFTMAN, 2015, p. 1. Tradug@o nossa).

Partindo dessa premissa,

processos precisam ser desenhados, executados, geridos e medidos de acordo
com as prioridades estratégicas e situacOes estratégicas especificas (por
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exemplo, estagio do ciclo de vida de um produto, posicdo num portfolio
estratégico). Em contrapartida, recursos especificos de processos (por
exemplo, vantagem competitiva em termos de tempo para executar ou mudar
um processo) podem oferecer oportunidades para informar a direcdo do
design estratégico para estratégias habilitadas por processos. (BROCKE;
ROSEMANN, 2015, p. 110, 111. Tradugdo nossa)

Assim, ressalta-se como a BPM se apresenta como método proficuo para que a etapa
de planejamento estratégico dos processos de uma instituicdo ocorra em consonancia com 0s
objetivos gerais e com as necessidades dos clientes, sendo fundamental que essas sejam
reconhecidas e contempladas no desenho de estratégias de negdcio, de maneira que as
atividades de cada processo gravitem em torno dessas necessidades (ABPMP, 2019).

O sucesso na adogdo da gestdo de processos de negdcio no que tange a esfera
estratégica de uma organizagdo, vale frisar, depende de comprometimento continuo e
permanente por parte desta quanto ao planejamento e gerenciamento de seus processos, o que
abrange etapas como “modelagem, analise, desenho, medi¢ao de desempenho e transformagao
de processos”, o que se reveste de continuidade na medida em que se reserva espago para
constante feedback para “assegurar que os processos estejam alinhados com a estratégia
organizacional e ao foco do cliente”. (ABPMP, 2013, p. 52)

Com respeito a perspectiva estrutural de andlise organizacional, entende-se como
sendo de dimensdo estratégica o desenho ou planejamento da estrutura de uma empresa,
considerando os efeitos desejados a longo prazo no bojo dos processos que a compdem
(BECKER; MEISE, 2003). A estrutura a ser desenhada deve contemplar o fendmeno da
transversalidade e interseccionalidade no fluxo dos processos em seu planejamento, haja vista
que “numa organizacdo convencional, ninguém ¢é responsavel por um processo de ponta a
ponta, entdo ninguém estard em posi¢do de gerencia-lo de ponta a ponta”, o que requer a
atribuicao de responsabilidades e autoridades a agentes especificos (os “donos do processo”),
que atuardo como gerentes seniores para coordenar a execucdo do processo através da
organizacdo (HAMMER, 2015, p. 9. Traducao nossa).

A defini¢do clara de responsabilidades e propriedades, ou seja, a quem pertencem o0s
processos ou a quem corresponde o papel de gerencia-los, ¢ condi¢do necesséria para que a
perspectiva estrutural de uma organizacdo seja corretamente pensada de acordo com a BPM
(ABPMP, 2013). Isso garante um “compromisso duradouro para manter e transformar os
processos”, o que inclui o beneficio de que agdes rapidas de corre¢do sejam tomadas caso os
clientes ndo obtenham resultados esperados ou se as metas dadas para os processos em sua

concepg¢do nao forem atingidas (ABPMP, 2013, p. 25).
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Esse posicionamento considera a necessidade de se estabelecer um “conjunto de
mecanismos de governanga que atribuem responsabilidades apropriadas e garante que os
processos se integram mutuamente”, que vem a ser complementado por um escritério de
processos para planejar, coordenar e supervisionar o programa como um todo, assumindo um
olhar global a respeito do funcionamento das estruturas e dos processos que as atravessam
(HAMMER, 2015, p. 10. Tradugdo nossa).

No entanto, ¢ importante destacar que a adocdo da BPM no ambito da esfera

estrutural, significa repensar a maneira como 0s processos sao pensados em conexao com a

estrutura que os sustenta. Sobre isso, Kugeler e Vieting (2003, p. 166) observam que

no conceito tradicional, todas as decisdes essenciais - tipo de organizagdo de
trabalho, sistemas de controle, autorizacdes e responsabilidades das unidades
- sdo determinadas na fase da estrutura organizacional. A organizagdo de
processos subsequente navega pelos processos em detalhes por meio das
estruturas definidas. O desenho organizacional orientado por processos vai
na direcdo oposta. A determinacdo de uma estrutura organizacional ¢
baseada nos processos na fase pré-modelar. A fase pré-modelar determina a
estrutura de processos e, portanto, define que objetos e atividades serdo
processados, quais recursos, procedimentos € métodos serdo usados, € em
qual sequéncia logica e temporal as tarefas terdo que ser executadas. A
questdo sobre “quem” ¢ finalmente estabelecida pelo desenvolvimento de
uma estrutura organizacional orientada por processos, isto €, quais posigdes
e/ou unidades organizacionais estdo formadas, de que forma elas participam
nas tarefas dos processos (autorizagdes ¢ responsabilidades), ¢ como as
unidades organizacionais estdo coordenadas (sistema de controle).
(KUGELER; VIETING, 2003, p. 166. Tradugao nossa)

Assim, confirmando o uso da gestdo de processos de negocio enquanto ferramenta
inovadora e eficaz, a estrutura de uma organizagdo passa a ser formulada de acordo com a
estrutura dos processos que orientam suas atividades e por meio dos quais seus objetivos, no
que concerne a entrega de valor para os clientes ou publico-alvo, sdo expressos e definidos. A
estrutura organizacional, em harmonia com a BPM, ¢é pensada de acordo com esses
elementos, bem como quais figuras exercem sua autoridade na condicdo de gestores e
supervisores designados para assegurar que os processos, de ponta a ponta, estejam afinados
com os objetivos estratégicos dados em seu desenho e alcangados os resultados desejados.

Ademais, cria-se a necessidade de papeis especializados e novas responsabilidades que
vao além dos perfis tradicionais de gestores de nivel alto cujas atribuigdes se restringem ao
campo de atuacdo definido pela estrutura da organizagdo, o chamado “silo funcional”
(ABPMP, 2013). A fim de contornar problemas de comunica¢do, rupturas ou ineficiéncias

ocorridos predominantemente quando processos transitam entre fungdes de negocio ou setores
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de uma empresa, grosso modo (nos chamados handoffs), a implementagao da BPM requer a
criagdo das figuras dos donos ou gerentes de processos, que dao conta do aspecto transversal
observado nos processos (ABPMP, 2013).

Avancando no estudo das perspectivas de analise organizacional, em conexao com a
adogdo da gestdo de processos de negdcio, a proxima esfera € a tecnologica. Nesse sentido,
convém pontuar que esta abordagem abrange os elementos técnicos que suportam a BPM,
bem como as técnicas presentes na organizacdo que sdo suportadas pelo uso da BPM,
demonstrando os efeitos positivos de sua utilizagao.

De acordo com Hammer (2015, p. 7), “por meio da gestdo de processos, uma empresa
pode criar processos de alto desempenho, que operam com custos muito mais baixos,
velocidades mais rapidas, maior precisdo, ativos reduzidos e flexibilidade aprimorada.”
(HAMMER, 2015, p. 7. Tradugao nossa) A alta flexibilidade para adaptagdao dos processos as
demandas dos clientes e eventuais circunstancias novas que desafiem o atendimento
satisfatorio em tempo hébil do publico-alvo ¢ determinante para a sobrevivéncia de uma
organizagdo (BECKER; KAHN, 2003).

Para que isso ocorra, ¢ necessario que se conheca o que deve ser adaptado e para o
qué, porém essa postura demanda a aplicacao das técnicas advindas da BPM, uma vez que
“processos nao estruturados dificilmente podem ser adaptados razoavelmente porque se perde
o controle dos ‘efeitos colaterais’”, o que se opde ao cenario de uma empresa com
implementagdo madura da gestdo de processos, pelo fato de “processos claramente
estruturados mostram suas interdependéncias com outros processos € podem, portanto, ser
modificados em sec¢des parciais em perder o contexto geral”. (BECKER; KAHN, 2003, p. 7.
Tradugao nossa)

Adicionalmente, “processos estruturados permitem detalhamento até o nivel funcional
e da transparéncia as relacdes entre as etapas individuais de trabalho”, o que ¢ fundamental
para que ndo so os tomadores de decisdo a nivel organizacional compreendam os fluxos dos
processos, mas também os operadores imediatos, cujo entendimento dos processos lhes
confere dar sentido a eles e melhorar sua area de responsabilidade com boas ideias, liberando
o potencial de inovacdo na empresa como um todo (BECKER; KAHN, 2003, p. 8. Traducao
nossa).

A escolha por quais tecnologias serao necessarias visando atingir os objetivos dados
pela visdo estratégica de uma empresa, se considera o uso dos recursos das tecnologias de
BPM também deve levar em conta o potencial para que as operagdes sejam flexiveis, ainda se

atendo as estratégias centrais (ABPMP, 2013). A visdo de tecnologia sempre deve ser
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claramente direcionada pelas necessidades de negdcio, que serdo incorporadas na visao
estratégica que, por sua vez, guiara o desenho dos processos (ABPMP, 2013).

Nesse respeito, a BPM figura como escolha acertada pelo fato de que “as aplicagdes
sdo geralmente desenhadas para prover suporte a atividade funcional e ndo ao processo
interfuncional”, além de ser também “dificil identificar todas as aplicacdes que proveem
suporte a qualquer processo interfuncional e os dados necessarios. Também ¢ dificil rastrear
atividades ao longo desses processos e identificar a situagdo do trabalho.” (ABPMP, 2013, p.
361). Essa lacuna ¢ satisfatoriamente preenchida quando se opta por sistemas que facam uso
de tecnologias de BPM, cujo papel inclui dar suporte ao modelo de processo e propiciar o
monitoramento das atividades e da qualidade do trabalho (ABPMP, 2013).

A proxima perspectiva de andlise organizacional a ser abordada em sua relagdo com a
implementagao da gestdo de processos de negdcio ¢ a humana, cujo sentido imediato se
conecta com a questao de como as pessoas que fazem parte da execugdo dos processos podem
ser motivadas por boas liderangas e oferecer resisténcia quando ocorre o contrario. E do
interesse desse tipo de andlise compreender os objetivos, motivagdes, atitudes, sentimentos
das pessoas, o que transita por temas como: percepgdes, atitudes, motivagdes, tipos de
lideranca e organizagdo informal.

No contexto de implementagdo da BPM em uma organizacdo, quando se fala de
lideranga, Hammer (2015) destaca que a existéncia de uma lideranga executiva sénior intensa
que esteja engajada e informada ¢ condi¢do imprescindivel para que a gestdo de processos se
desenvolva de forma efetiva. Isso se deve a grande mudanga que precisa ser aplicada numa
organizagdo para que seja aplicada a transicdo para um modelo de planejamento e gestdo
orientado por processos. Haja vista os desafios em realinhar sistemas, autoridades, modos de
operacdo e outros para que a BPM seja desenvolvida, se ndo houver uma lideranca de alto
nivel que se comprometa com esse objetivo e faca dele sua missdo pessoal, ¢ inevitavel que a
inércia e resisténcia se interponha e causem o naufragio do projeto (HAMMER, 2015). “Mais
ainda”, acrescenta Hammer (2015, p. 10), “somente um alto executivo pode autorizar os
recursos € mudancas significativos que a implementacdo de processos requer”’. (HAMMER,
2015, p. 10. Tradugdo nossa).

Portanto, quando se avalia o elemento humano no bojo da formulagdo de estratégias e
processos a luz da BPM, o papel de liderangas inspiradoras e dedicadas ¢ fundamental para o
sucesso dessa empreitada. Além disso, compete a essas liderancas compreender que as
mudangas dependem do envolvimento de sua equipe, o que sinaliza como o fator humano

pode contribuir ou prejudicar para o avango do projeto de transi¢cdo para a gestdo de
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processos, a depender de como as pessoas envolvidas serdo motivadas a participar ou se
sentirdo excluidas do processo, gerando resisténcia.

Conforme esclarecem Jeston e Nelis (2006), as pessoas que exercem a lideranga
devem entender que ¢ parte do seu trabalho conduzir a mudanga, o que requer que atuem
como modelos para o restante da organizacdo, praticando o lema walk the talk (“andar
conforme o que fala”) que se traduz em agir conforme o que se defende, mostrar na pratica o
que se prega na teoria para os outros membros da organizagdo (JESTON; NELIS, 2006).

Além disso, de acordo com os autores:

Lideres, e neste contexto estamos nos referindo a qualquer um que forneca
um modelo para os outros, precisam entender que as pessoas sao diferentes e
levam diferentes quantidades de tempo e esfor¢o para mudar. Alguns
mudarfo rapido e embarcario, outros serdo mais lentos, € outros ainda nunca
mudardo e precisardo ser acomodados de forma apropriada. E papel do lider
entender isso e fornecer as pessoas o tempo € O suporte necessarios.
(JESTON; NELIS, 2006, p. 272. Tradugdo nossa)

E patente como os lideres agregam muita responsabilidade no processo de mudanca
organizacional, sendo indicado, conforme Jeston e Nelis (2006), que essas figuras despertem
em si mesmos qualidades como paix@o e intenso entusiasmo, que, assim como o fogo, ird se
alastrar para os demais membros da organizacdo que contribuirdo para manter a chama acesa
(JESTON; NELIS, 2006).

Quando se fala desse fendmeno em que as pessoas sdo motivadas pelas liderangas, ¢
preciso frisar que ndo sdo apenas recipientes passivos da chama iniciada pelos ultimos, sdao
agentes ativos e colaboradores para que as mudangas organizacionais sejam efetivamente
realizadas de acordo com os principios da BPM. O que se espera dos lideres ¢ que saibam
como comunicar de maneira eficiente os objetivos estratégicos e convidar seus colegas a
participar da mudanca almejada, configurando um esforgo coletivo.

Para isso, convém lembrar que “as pessoas no processo sdao motivadas por
responsabilidade adicional, autonomia em suas atividades e mais experiéncias de sucesso. No
entanto, todos os envolvidos no processo devem ser informados do desenvolvimento e seu
objetivo”. (BECKER; KAHN, 2003, p. 7. Traducao nossa). Por essa razdo, ¢ que as liderangas
assumem papel fundamental no contexto das mudangas organizacionais, tornando-se cada vez
mais importante que saibam “transferir visdes, diretrizes estratégicas e metas operacionais
para todos os funcionarios por meio de comunicagdo e treinamento adequados.” (BECKER;

KAHN, 2003, p. 7. Tradugdo nossa)
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E por falta de iniciativas assim que certos projetos, ainda que muito bem elaborados,
fundamentados e de grande potencial inovador, fracassam, revelando como ¢ imprescindivel
que as partes interessadas - os membros de uma organizacdo que efetivamente serdo
impactados pelas decisdes tomadas - sejam consultadas e incluidas no gerenciamento das
mudancas, de forma que estejam habilitadas para realizar novas tarefas de negdcio ou novos
modos de se fazer, novas aplicagdes, e medir desempenho, do contrario oferecerdo resisténcia
se nao aceitaram a mudanca ou se sentirem desconfortaveis (ABPMP, 2013).

De fato, “o pessoal de negodcio vai querer abracar a mudanga ou encontrar maneiras de
provar que ¢ um fracasso. Se a maioria se sente ameacada pela mudanga, encontrard maneiras
de fazer fracassar.” (ABPMP, 2013, p. 179) Reconhecer esse risco resulta em assumir que “¢
melhor envolver os funcionarios no processo de reorganizacdo o mais cedo possivel, a fim de
alcancar sua identificagdo com os processos e tornd-los ‘participantes’ da reorganizagdo.”
(LASKE; LUXEM, 2003, p. 212. Tradugdo nossa)

A seguir, continuando a proposta de tratar das perspectivas de andlise de mudanga
organizacional a luz da utilizagdo da BPM, surgem as esferas cultural e politica, que guardam
relacdo muito proéxima com o aspecto humano debatido anteriormente, haja vista a
interdependéncia e interacao entre tais elementos, considerando como toda intervengao sobre
estruturas de pensamento e modos de se fazer ja estabelecidos se traduz na necessidade de
mudanga cultural. Além disso, as mudancgas passam por diversas transagdes e negociagdes que
evidenciam o aspecto politico das relagdes humanas que abarcam os esfor¢cos de mudanca
organizacional.

Um comentario muito oportuno que galvaniza os aspectos cultural e politico se
encontra em Hammer (2015), que observa como a implementacdo de uma gestdo por
processos tende a gerar resisténcia por parte daqueles que nao desejam compartilhar poder,

uma vez que

processos demandam que as pessoas de todos os niveis da organizacao
coloquem o cliente em primeiro lugar, estejam confortaveis em trabalhar em
equipes, aceitem a responsabilidade pessoal pelos resultados e estejam
dispostas a aceitar mudancas. A menos que a cultura organizacional valorize
esses principios, as pessoas simplesmente irdo deixar o barco correr com
respeito aos processos. Se a cultura da empresa ndo esta alinhada com esses
valores, a lideranca deve mudar a cultura para que isso aconteca.
(HAMMER, 2015, p. 10. Tradugao nossa)

E evidente, dessa forma, que a cultura numa organizagao precisa ser refinada, ajustada,

reformada ou completamente substituida, com papel preponderante de suas liderancgas, para
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que se acomode as inovagdes pretendidas no processo de implementagao da BPM. Tal esforco
retoma a percepgao de que as pessoas envolvidas devem ser efetivamente incluidas, evitando-
se qualquer direcionamento que ocorra apenas de cima para baixo e valorizando agdes e
iniciativas que atraiam sua participacao na mudanga cultural almejada.

Cultura, no ambito de uma organizagao e enquanto elemento nuclear da BPM, abrange
os valores e crengas coletivos que moldam as atitudes e comportamento relativos a processos
com a finalidade de aprimorar a performance do negécio (BROCKE; ROSEMANN, 2015).
Também, a cultura “inclui como o trabalho ¢ executado e o que motiva os membros da
organizacao para o trabalho”. (ABPMP, 2013, p. 147).

Nesse sentido, “o objetivo final de uma iniciativa BPM ¢é construir uma cultura
orientada a processos na qual a organizacdo abrace a tecnologia e outras mudangas
necessarias para tornar o trabalho mais eficiente”, o que produz efeitos na estrutura de
processos € servicos de uma empresa com o foco em criar valor para os clientes (ABPMP,
2019, p. 302).

O trabalho de transformacdo dos elementos que constituem a cultura organizacional ¢
fundamental para que a BPM tenha sucesso dentro da organizagdo, o que realga mais uma vez
o papel essencial de fortes liderangas para influenciar a cultura, promover o comprometimento
com os objetivos e metas relativos a gestdo orientada por processos, criar incentivos € exercer
sua autoridade com equilibrio (ABPMP, 2013).

Contudo, ¢ preciso cuidado para que nao se utilize a cultura como muleta para apoiar
maneirismos ou costumes sob o argumento de que “¢ assim que fazemos aqui, ¢ 0 nosso jeito
de trabalhar”, o que significaria um uso negativo do aspecto cultural, retomando-a como
elemento que justifique a inércia ou a resisténcia as mudancas (JESTON; NELIS, 2006.
Traducao nossa). Ao mesmo tempo, nao se deve entender a mudanga cultural como um fim
em si mesmo, sendo importante observar que os resultados sdo os objetivos do projeto e que a
mudanca na cultura advém desses objetivos, o que demonstra que a cultura estd intimamente
associada a concretizag¢do dos resultados estimados (JESTON; NELIS, 2006).

Como avaliar o momento adequado para ajustar a cultura de uma organizagao? Jeston

e Nelis (2006, p. 268) ponderam que

se a cultura precisa ser melhorada, entdo isso sempre se dard como resultado
de alguma parte dos processos, estrutura ou sistemas de gestdo de pessoas da
organizacdo (incluindo lideranga) ndo estarem funcionando como deveriam.
Podem ser descri¢des de fungdes incorretas ou metas de medi¢do de
desempenho; falta de relatorios ou estrutura de gestdo apropriados; falta de
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habilidades ou capacidade; estilo de lideranca inadequado; ou forgas externas
impondo mudangas na organizagdo e os processos, estrutura ou sistemas de
gestdo de pessoas da organiza¢do ndo respondendo ou mudando conforme
necessario. Esses problemas geralmente sdo a causa raiz, e a cultura é o
resultado. (JESTON; NELIS, 2006, p. 268. Tradugdo nossa)

As necessidades e lacunas identificadas num bom diagndstico com metodologia BPM
também nao deixam de fora o ultimo aspecto da perspectiva de mudanga organizacional que,
conforme adiantado, se conecta profundamente com os elementos humano e cultural: o
politico. Entende-se que para além de incapacidades individuais e ineficiéncias informadas
por uma cultura, o gestor que assume lideranga na implementagao de uma gestdo de processos
de negocio precisa identificar possiveis interesses, agendas ou causas subjacentes que
frequentemente nao sdo reconhecidas e enderegadas, e podem contribuir para o surgimento de
resisténcias na adoc¢ao de mudangas (JESTON; NELIS, 2006). Um termo amplamente
utilizado que define essa estratégia € o gerenciamento de mudanga.

Gerenciar a mudanca envolve reconhecer e enderecar adequadamente desde os
estagios iniciais da transi¢do o fator humano, compreendendo que, mais uma vez, 0 sucesso
do projeto depende das pessoas e, se seu comprometimento ¢ basilar para isso, suas posturas e
escolhas a respeito das solugdes apresentadas podem determinar resultados negativos ou
aquém das metas estabelecidas (ABPMP, 2013).

Ou seja, as liderancgas precisam articular habilmente os atores envolvidos de maneira a
influenciar positivamente sua atitude para com o projeto e envolvé-los, fazendo-os se sentir
realmente ouvidos e percebidos na estrutura de processos que se pretende criar ou reformar
mediante aplicagdo da BPM.

Praticar a politica também requer da lideranga (assumindo o gerenciamento da
mudanga), em vista da oposi¢do e consequente resisténcia que se possa erguer por parte
daqueles que serdo impactados pela mudanga, “fazer ver aos envolvidos que a realidade muda
e que, se todos colaboram, pode mudar para melhor”, além de identificar se aproximar “dos
que apoiam a transformacgao para que a ajude a disseminar a transformag¢ao”. (ABPMP, 2013,

p. 254)
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3 METODOLOGIA

Segundo Lakatos e Marconi (2003), “método” no contexto da pesquisa cientifica ¢ o
conjunto de procedimentos sistematicos e racionais que conduzem a obten¢do de informagdes
verdadeiras e confidveis, auxiliando o pesquisador em suas decisdes. Esta secdo se destina a
descrever a metodologia utilizada neste trabalho, as caracteristicas gerais do estudo, meios de

coleta de dados, fontes ¢ analise de informagoes.

3.1 CARACTERISTICAS GERAIS

Antes de mais nada, a pesquisa pode ser considerada como sendo de natureza
qualitativa. Este tipo de pesquisa “se preocupa, nas ciéncias sociais, com um nivel de
realidade que nao pode ser quantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo de significados”
(MINAYO, 2002, p. 21). Neste tipo de pesquisa, ndo se busca quantificar um fenomeno de
forma numérica, mas sim entender como o fendmeno observado se manifesta no contexto
social em que esta inserido (GODOY, 1995).

Trata-se também de um estudo de carater exploratdrio. Segundo a perspectiva trazida
por GIL (2002, p.41), pesquisas desta natureza “tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito”. isto permite ao
investigador criar uma visdo geral do fendmeno estudado, aprimorar ideias e realizar

inferéncias.

3.2 FORMA DE COLETAS DE DADOS E FONTES

Para além da pesquisa bibliografica utilizada para construcdo do referencial tedrico,
esta pesquisa fez uso de entrevistas semiestruturadas e pesquisa documental para coleta de
dados.

A partir da visd@o de GIL (2008), a entrevista pode ser entendida como um tipo de
interacdo social, na qual ocorre um didlogo assimétrico, em que um dos participantes busca
informagao enquanto o outro se coloca como fonte desta informacao. Esta visdo € corroborada
por Lakatos e Marconi (2003, p. 195), que definem a entrevista como sendo “um encontro
entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado

assunto, mediante uma conversagao”.
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Este meio de coleta de dados permite a obtencao de dados acerca de diversos aspectos
do contexto social analisado e do comportamento humano envolvido, também permite a
captacdo de dados que ndo se encontram formalizados, mas que sdo relevantes para a pesquisa
(GIL, 2008; LAKATOS; MARCONI, 2003).

Trata-se de um tipo de instrumento de coleta de dados flexivel, podendo ser planejada
e conduzida de varias formas (GIL, 2002) No caso do presente estudo, optou-se pela
realizacdo de entrevistas semiestruturadas, em que hé a elaboragdo de um roteiro de
perguntas, mas o pesquisador tem liberdade de fazer alteragdes e intervengdes no roteiro no
decorrer da entrevista (MANZINI, 2004). Esta abordagem considera a natureza dialdgica da
entrevista, permitindo maior adaptabilidade ao pesquisador para alcancar o objetivo de
pesquisa, visto que o roteiro pode ser moldado as questdes que surjam de maneira espontanea
durante a entrevista (CASTRO, OLIVEIRA, 2022).

A fim de alcangar o objetivo proposto neste estudo, foram entrevistados 08 servidores
publicos entre novembro de 2024 e fevereiro de 2025, cujo perfil estd descrito de maneira
superficial, a fim de assegurar que suas identidades sejam preservadas. S3o homens e
mulheres, servidores estaveis, em cargos de nivel médio e superior. Todos os servidores tém
alguma ligacdo institucional direta com a Geréncia de Remuneragdes da UFJF - GREM e o
tempo de vinculo com o setor varia de 03 meses até¢ mais de 15 anos. Os entrevistados foram
identificados como E1, E2, E3, E4, ES, E6, E7 e ES, sendo que “E” significa “entrevistado” e
a parte numérica identifica uma sequéncia aleatoria, que ndo corresponde a ordem cronoldgica
das entrevistas.

A fim de complementar os dados obtidos nas entrevistas e permitir melhor
compreensao do contexto institucional, também foi realizada uma pesquisa documental. Este
tipo de pesquisa se vale de documentos a fim de obter dados relevantes ao problema de
pesquisa e permite o levantamento de informacdes oficiais sem que se faca necessario realizar
indagacdes que poderiam ser desconfortaveis para os entrevistados no contexto de uma
entrevista (GIL, 2008; LAKATOS; MARCONI, 2003). Os principais documentos
consultados foram o Plano de desenvolvimento institucional - PDI 2022-2027 o, portfolio de
processos mapeados do Escritério de Processos da UFJF, o portfélio de processos do Sistema

SEI da UFJF e a Carta de servigos da PROGEPE da UFJF
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3.2 ANALISE DE DADOS

Os dados obtidos com as entrevistas e com a pesquisa documental foram tratados por
meio da analise tematica, a qual busca identificar, analisar, interpretar e reportar padrdes, que
sao chamados de temas, em uma base de dados qualitativos (BRAUN; CLARKE, 2006).
Temas por sua vez sdo identificados como conjuntos de respostas, padrdes ou significados
que captam algo relevante ao problema de pesquisa (SOUZA, 2019; SILVA; BARBOSA;
LIMA, 2020).

Dentre as vantagens da analise tematica destaca-se a sua flexibilidade, pois permite
uma ampla variedade de abordagens, ela permite a realizagdo de estudos mais indutivos, em
que os temas surgem a partir dos dados, mais dedutivos, em que s3o definidos temas
previamente a partir da teoria e depois sao buscados nos dados, ou até mesmo uma abordagem
mista, na qual sdo identificados temas a partir da teoria e da base de dados (SILVA;
BARBOSA; LIMA, 2020; RESES; MENDES, 2021; SOUZA, 2019).

Braun e Clarke (2006) apresentam uma abordagem para aplicagdo pratica da analise
tematica que envolve os seguintes passos:1 - Familiarizagdo com os dados; 2 - Criagdo de
cddigos iniciais; 3 - Busca por temas; 4 - Revisdo de temas; 5 - Defini¢do e nomeacao de
temas; 6 - Producao de relatorio.

O quadro 10 a seguir apresenta os temas identificados nesta pesquisa, identificados de
forma dedutiva, ou seja, os temas foram definidos previamente com base na teoria. Os temas

contribuem para o alcance dos objetivos especificos a que se relacionam no quadro 10.

Quadro 10 - Temas identificados

Problema de pesquisa Objetivo Geral Objetivos especificos Temas
Caracterizar a gestdo dos
processos realizados na
GREM.
. . Analisar a gestdo de . . ~
Como se da a gestao de processos da GREM e Identificar as disfungdes MAPEAMENTO
processos na Geréncia de identificar oportunidades | © ineficiéncias da gestdo
remuneragdes UFJF em de melhoria, segundo dos processos realizados MODELAGEM
_ Seus aspectos servidores d(; setor e da na GREM’en} seus -
sociotécnicos e como ela respectiva pro-reitoria, aspectos técnicos e IMPLEMENTACAO
pode ser melhorada? numa perspectiva humanos.
S MONITORAMENTO
sociotecnica. Avaliar as possiveis
oportunidades de
melhoria na gestdo dos
processos.

Fonte: elaborado pelo autor (2025).
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4 RESULTADOS

O estudo foi realizado na Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), que ¢ uma
instituigdo publica e gratuita de ensino superior, que conta com mais ¢ 90 cursos de
graduacao, 45 de mestrado e 24 de doutorado, divididos entre dois campi, o de Juiz de Fora e
o de Governador Valadares. Sao atendidos cerca de 26.000 alunos, por intermédio da atuagdo
de mais de 1.600 professores e mais de 1.500 técnico-administrativos em educagdo (UFJF,
2025g). Para gerir e administrar esta expressiva mao de obra, a UFJF conta com a Pro-reitoria
de Gestao de Pessoas — PROGEPE, que cuida de assuntos relacionados a gestao de pessoas,
como qualificagdo de pessoal, saide do servidor, cadastro e folha de pagamento (UFJF,
2025h). Dentro da PROGEPE, a Coordenagdo de Administragdo de pessoal fica responsavel
pelos setores de cadastro e de remuneracao, sendo que a Geréncia de Remuneragdes — GREM
o setor da CAP responsavel pela folha de pagamentos (UFJF, 2025¢).

A GREM ¢ responsavel pela gestdo de folha de pagamento, realizando inclusdes,
alteracoes e exclusdes, cadastramento de auxilio, (como auxilio alimenta¢do e auxilio
transporte), cadastramento de gratificacdes relacionadas a funcdo gratificada e a substituicao
de fun¢do gratificada, cadastramento de pensdo alimenticia, lancamentos de retroativos e
valores relativos a processos de exercicio anterior, pagamentos e descontos diversos (UFJF,
2025c¢).

Para os fins deste trabalho também vale caracterizar brevemente o Escritorio de
Processos — EP, e o Centro de Gestdo do Conhecimento Organizacional — CGCO. O EP ¢ o
setor responsavel pela implementacdo da gestdo de processos (BPM) na UFJF, sendo
responsavel por atividades como mapear e racionalizar processos (UFJF, 2025¢). O CGCO ¢
o setor responsavel por tracar estratégias e mobilizar recursos de T1 em prol da agilizacao de
processos (UFJF, 2025b).

A seguir, a forma como os processos sdo elaborados no ambito da PROGEPE ¢

descrita e analisada.

4.1 MAPEAMENTO

Um dos pontos mais destacados pelos entrevistados ¢ a falta de formalizagdo e
mapeamento dos processos. A maioria dos servidores relata que os processos nao sao
documentados de maneira adequada, alguns relatam até mesmo que nao ha qualquer tipo de

mapeamento: “Ndo hd um mapeamento, ndo ha um fluxo de atividade registrada
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formalmente.” (E1); “Uma coisa escrita, uma coisa... Nao, para mim nao” (E2). Outros, como
E3 e E4, reconhecem a existéncia de tentativas de mapeamento, mas destacam que elas sdo

consideradas inadequadas ou simplificadas demais.

E, ndo ficou [Gtil], simplificou muito as nossas tarefas, a gente ndo gosta
muito desses mapeamentos, porque simplifica e as pessoas ndo sabem a
importancia de cada passo ali dentro, quem nao trabalha, quem nunca
trabalhou 14 e as vezes ndo vé essa importancia (E3)

Algumas coisas tem, algumas coisas até do passado mesmo, mas as coisas
que tem eu acho que ainda sdo, pelo menos do meu ponto de vista e da
minha area, sdo meio precarias ainda. (...) Como a gente faz, por exemplo,
coisas nossas internas, trabalho, como o processo chega, o que eu faco, o que
eu insiro no processo, quais sdo as informacdes desejadas, isso ndo tem.
(E4).

Os mapeamentos em questao, considerados pelos servidores como sendo inadequados,
s30 os constantes nos Procedimentos Operacionais Padrao (POPs) do sistema SEI, disponiveis
no proprio sistema e no site da UFJF (UFJF, 2025a). Estes mapeamentos sdo compostos por
um POP, que descreve as agdes a serem tomadas dentro do sistema SEI e um fluxograma
(UFJF, 2025a). Apenas E8 considerou estes levantamentos como mapeamentos adequados e
que sdo de fato utilizados. Segundo E8, a produgdo de um mapeamento na PROGEPE ocorre
da seguinte maneira: primeiro ocorre uma reuniao entre o servidor responsavel pela realizagdo
do mapeamento e as chefias do setor (geréncia e coordenagdo) para que possa ocorrer um
contato inicial do servidor com o processo e para que as chefias apresentem as necessidades
de mapeamento; ap6s a reunido inicial o servidor da PROGEPE vai ao setor e busca
compreender como o processo ¢ realizado na pratica; a partir destas informagdes o servidor
cria um esboco de mapeamento na aplicacao “BIZAGI”; este esboco ¢ analisado pelas chefias
do setor e, quando necessario pelos setores pelos quais o processo tramite, pelo Escritorio de
Processos ou até¢ mesmo pelos pro-reitores; por fim, caso haja demanda de implementagao de
solucdes de TI, a PROGEPE busca o setor responsavel da UFJF, o CGCO. De acordo com
E8, a PROGEPE conta com um servidor, que, apesar de ndo ser dedicado unicamente a esta
tarefa, conhece a linguagem BPM e auxilia o setor no momento de realizar mapeamentos.

E4 Considera que os mapeamentos do SEI, apesar de ndo adequados como
“mapeamentos de processos”, funciona como um manual do SEI. “Na verdade, assim, eu
posso dizer de cara, eu nunca fiz curso de SEI, eu fui por meio dos pops, eu fui aprendendo

por meio do pop” (E4).
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Devido a auséncia de um material apropriado, os entrevistados E1, E2, E3, E4, ES, E6,
e E7 relatam que o aprendizado das tarefas ocorre principalmente de maneira informal, com

os servidores sendo ensinados por colegas mais experientes.

E, muitas vezes, isso é passado pelo proprio colega que fazia fungdo
anteriormente. Entdo, assim, muitas vezes, nem a geréncia, nem a
coordenagdo te comunicam isso. Vocé chega 14 e descobre que aquela
informacao vai ser sua e o colega que fazia vai te ensinar (E1)

Normalmente € os colegas que explicam. Ah, vocé vai fazer isso, tal coisa.
Seu colega vai te explicar como ¢ feito. Ai o colega que ensina, que explica.
Ai quando tem davida a gente pede para os gerentes, né? Mas os colegas
que ensinam mesmo. (E2)

La ¢, funciona assim, no tempo que eu estou la, né, vocé entra, ¢ vocé, a
pessoa que vocé estd ocupando o lugar, te ensina a fazer o trabalho, agora, as
origens desse, de como foi mapeado, né, do que levou a geréncia a tratar
aquele assunto daquela forma, isso ndo € tdo claro pra gente. (E7)

Essa dependéncia de conhecimento informal pode ser problematica, especialmente
quando um servidor deixa o setor sem repassar o conhecimento adequado. E1 menciona que,
quando um colega sai sem capacitar o substituto, o conhecimento sobre a tarefa se perde, e o
novo servidor precisa "descobrir" como realizar a atividade. “Entdo, assim, isso quando a
gente tem a oportunidade de ser capacitado e treinado pelo servidor que faz a fungdo, porque
muitas vezes € meio que, tipo assim, tenta entender ai”. Este relato corrobora a visdo de Jeston
e Nelis (2006) de que o quanto mais o conhecimento organizacional esteja explicito,
documentado e sistematizado, melhor para a organizacdo, que terd menos chances de perder
conhecimento com a saida de algum servidor.

Outro tema recorrente ¢ a falta de um repositério centralizado de conhecimento e
legislagdo. E1 relata que os servidores ndo sdo informados sobre as leis que regem suas
atividades, “a lei ¢ a lei 14 do além, tipo assim, tem uma lei que fala sobre isso, e vocé fala,
qual ¢ a lei que fala sobre isso?” (E1). Alguns entrevistados dizem que precisam buscar essas
informagdes por conta propria e que, embora exista o Sigepe Legis como mecanismo de

pesquisa, de legislagdes, ndo ha um repositdrio especifico do setor para normas e legislagdes.

Vocé tem aquele Sigepe Legis, se ndo me engano, o site onde estdo todos...
Vocé consegue consultar as orientagdes normativas, notas técnicas, alguma
coisa e tal. E ai vocé vai... ‘Deixa eu ver se isso aqui ainda ta vigente’, (...)
mas agora uma coisa propria do setor, em relagdo a documentagdo de normas
ou de procedimentos a serem seguidos, uma coisa especifica do setor, ndo.
(E7)
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Vale destacar que o Sigepe Legis ¢ um site voltado para legislacdes e normas do
Governo e nao funciona como um repositério de conhecimento acerca de processos, apenas
de normas (GOVERNO FEDERAL, 2023). E6 também refor¢a que, quando precisa de uma
legislagdo, faz buscas no sistema SEIL bem como na internet. “E, isso ai ja no proprio SEI tem
a definicdo, né? (...) Ai tem a legislagdo que embasa, né?” (E6). “Quando eu preciso da
legislacdo eu jogo na internet e acho a legislacdo, para ficar sabendo, agora a parte de
execugdao mesmo ¢ muito informal.” (E6).

Além de leis e normas, também foram citados manuais acerca dos sistemas do governo
federal, como o sistema SIAPE, utilizado para fazer os lancamentos de pagamentos. “Mas na
maioria das vezes ja vem esse, por ser tudo muito implantado no sistema, tudo informatizado,
a gente ja recebe esses manuais” (E3). “O SIAPE tem o proprio manual. Cada transagdo que
voce [usa], cada servigo que vocé vai fazer 14 no SIAPE, o SIAPE tem o seu proprio manual.”
(E6). Todavia, estes manuais se referem apenas aos sistemas de langamento (GOVERNO
FEDERAL, s.d.) e, mesmo assim, podem ser superficiais, deixando funcionalidades
importantes de fora, ao se referir a uma funcionalidade que permite fazer varios langamentos
de forma mais répida, E5 narra que “ninguém te ensina, eu aprendi por acaso, (...) iss0 ndo
tem em manual nenhum®, por estes motivos os manuais do Governo acabam nao sendo muito
utilizados pelos entrevistados: “Olha, eu nunca peguei pra usar [0s manuais], porque a gente
vai aprendendo muito com o colega” (E6). “Igual eu te falei, como a gente esta usando mais a
pratica do que os proprios manuais, vamos dizer assim, eu acho que ele tem 14” (ES).

Quase todos os entrevistados relatam que muitas vezes fazem anotagdes e manuais

proprios

Na informalidade, bom, eu posso responder por mim, eu sei de alguns
colegas que fazem, que fazem isso até mesmo para a propria pessoa se
organizar, mas eu, por exemplo, faco. (...) Porque exatamente aquilo que eu
ja falei, como nao existe um procedimento padrio documentado, vocé corre
o risco de ter uma desorganizagdo muito grande no seu trabalho (...). Entdo,
assim, para que eu propria ndo me perca, para que eu nio fique com o meu
trabalho desorganizado (...) amanha ou depois alguém pode entrar e pegar
aquela fungdo. Ent3o eu tento catalogar, inclusive, colocando ali todas as
excegoes. (E1)

“Quando eu aprendi, eu fiz o manual. Ai quando vai surgindo coisa nova, ai eu vou
meio que adaptando.” (E2) “Eu tenho um mapa, um arquivo ali que eu tenho anotado. O que

deve ser feito, qual a ordem, qual a forma”. (E3)
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Percebe-se que ha uma grande informalidade com relagdo ao mapeamento de
processos da GREM, apesar de haver um mapeamento oficial, que envolve a PROGEPE ¢ o
Escritorio de Processos, este mapeamento, que abarca apenas as tramitagdes que ocorrem no
sistema SEI (sistema que se destina a tramitagdao de processos € documentos na UFJF (UFJF,
2025a)), ¢ desconhecido ou considerado inadequado pelos servidores, que indicam que nao
foram devidamente consultados quando o mapeamento foi feito, o que representa uma
situag¢do preocupante, pois os mapeamentos sdo feitos com o intuito de serem utilizados, ndo
por acaso a ABPM (2019) considera que o melhor parametro para identificar a qualidade de
um mapeamento ¢ a sua taxa de utilizagdo. Apenas o fluxograma nao ¢ o bastante para
subsidiar uma iniciativa de gestdo de processos, ¢ preciso que este documento seja
acompanhado por outras informagdes que indiquem o que ¢ feito, como ¢ feito, por que ¢ feito
desta maneira ¢ mais quaisquer dados que contribuam com o entendimento adequado do
processo (ABPMP, 2013). Existem manuais do Governo Federal referentes aos sistemas
disponibilizados por ele e o servidor tem meios de pesquisar leis o que pode ajudar a entender
0 que se passa nos processos.

Devido a esta informalidade o estado do conhecimento processual do setor € precario
(E4), os servidores sdao treinados uns pelos outros, de maneira informal, conforme a
necessidade surge, desta forma, na ocasido de saida de um servidor, hd o risco de perda de
conhecimento organizacional. Diante deste risco os e da inseguranca de realizar uma atividade
critica como a de folha de pagamento sem recorrer um direcionamento formal, os servidores
criam seus proprios manuais e repositorios, tanto para se resguardar em termos de seguranca
juridica, quanto para mitigar o risco de perda de conhecimento institucional, para que eles
mesmos ndo se percam ou os colegas nao tenham tantas dificuldades em aprender a atividade
caso seja necessario. Olhando pela perspectiva humana, Jeston e Nelis (2006) sugerem que a
participagdo efetiva dos servidores da ponta na fase de mapeamento poderia trazer mais
confianga na gestdo e nos processos em si. Os autores sugerem que este contato inicial ajuda a
motivar os colaboradores a contribuir com o sucesso do projeto de mapeamento, que durante
todo processo de efetivacao da gestdo de processos haja a participacao efetiva da lideranca e
de todos os interessados, para evitar que haja resisténcia e medo da mudanga. Por outro lado,
uma visdo da situagdo através da otica de Morgan (1996) pode indicar possiveis dificultadores
para esta participacao, na visdo do autor, as diversas fontes de poder organizacional interagem
dinamicamente entre si, de modo que uma mudanca no controle do conhecimento, por

exemplo, pode afetar outras estruturas de poder, o que pode levar a conflitos.
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No caso aqui apresentado, os servidores nao atendidos pelos mapas atuais, decidem
fazer seus proprios manuais, Situacdo que corrobora a percepgao de Jeston e Nelis (2006) de
que disfungdes no funcionamento da organizacdo podem levar a mudancas na cultura,
também segno caso em tela, de acordo com a (ABPMP, 2013), as mudangas positivas
poderiam ser impulsionadas e cristalizadas com o apoio de uma lideranga forte e engajada, um

trabalho essencial para o sucesso da gestdo de processos.

4.2 MODELAGEM

A maioria dos entrevistados ressaltou que as decisdes sdo impostas "de cima para
baixo", sem consulta aos servidores que executam as atividades. “A gente que muitas vezes
vai desempenhar a fungdo, vai fazer a tarefa, a gente nao tem participacdo. Aquilo vem de
cima” (E1); “Ah, eu assim, das coisas que eu faco ali, (...), do jeito que vem a gente executa”
(E2); “A gente ndo tem essa responsabilidade ndo, a chefia vem e da essa instru¢do. Nao ¢
essa responsabilidade do servidor” (E3).

A modelagem e a busca por melhorias nos processos sdo frequentemente realizadas de
maneira informal e ndo padronizada, baseando-se principalmente na experiéncia pratica ¢ na
iniciativa individual dos servidores “vai ficando mais dificil de resolver, o tempo vai ficando
curto, ai... Meio que a gente tenta algo, sei 14, tenta mudar o jeito de fazer, se der certo, né?”

(E2);

Como eu falei, como ndo ha essa catalogagio, a gente vai percebendo isso ao
longo da tarefa, conforme a gente vai desenvolvendo. Entdo, a gente vai
vendo assim, poxa, mas aqui a gente tem um retrabalho, a gente faz isso
desnecessariamente, porque a gente faz isso, depois tem que fazer de novo,
se tal etapa viesse antes, pouparia um trabalho da gente. Entdo assim, a
gente ndo tem isso catalogado, entdo a gente vai mesmo na experiéncia, na
pratica. (E1)

As vezes faz entre os servidores. Por exemplo, estou te ajudando a fazer um
langamento ali. Vocé faz rapido, eu faco lento. ‘Por que estd demorando ai?
Estou usando macro.” ‘Ah ¢, esta usando macro? Como é que é macro?’
Entdo assim, o proprio servidor, as vezes um com o outro ali, vé a melhor
maneira de fazer a coisa, entendeu? (ES);

Tem coisa que eu ja fiz ao longo desses anos que eu estou 14 que quando eu
comecei a fazer quando me passaram de algum outro servidor que fazia, que
saiu, e eu comecei a fazer eu pensei, se eu fizer de outra maneira vai ficar
mais facil. (...) De acordo com a minha experiéncia [a modelagem] mais por
conta de quem faz. Amanha ou depois eu posso sair, Se eu for passar pra
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alguém, o que eu faco hoje em uma planilha, a outra pessoa pode achar
melhor fazer sei 14, no papel. (E7)

As iniciativas dos servidores de melhorias dependem do aval das chefias,

Tem coisa ali que eu acho que pode ser feita diferente. Ai eu sugiro. Ai se
eles acharem que ¢ melhor também, ai a gente vai abracar a nova ideia,
embora se ndo continua da forma que a gente foi repassar, que a gente vai

fazendo. (E2).

A resisténcia a inovagdo foi um tema marcante, E3 e E7 narram que a proposi¢ao de

melhorias € tranquila

Se vocé, por exemplo, ‘olha s6, eu acho que dessa forma vai ficar mais facil
de controlar. O que vocé acha, chefia?’ Ai, a gente chega na chefia e fala,
‘Posso utilizar dessa forma, fazer desse jeito?’ (...) Nao € uma coisa fechada
A gente tem essas negociacdes. As vezes ddo certo, as vezes ndo. (E3).

Tem coisa que, as vezes, surge uma davida e eu procuro a geréncia, ou a
coordenagdo, no caso, ¢ falo, ‘ah, ndo, acho que a gente pode fazer desse
jeito’, trocar uma ideia para tentar otimizar ali o trabalho, né? Isso 14, para
mim, sempre foi bem tranquilo, sabe? (E7)

J& outros servidores, como E1, E4 e ES. relatam que para alguns tipos de mudangas

que envolvam tecnologias mais avangadas ou que perpassem por outros setores podem sofrer

mais resisténcia;

E quando eu automatizei esse relatdrio, (...), teve uma resisténcia enorme,
quase que como se eu tivesse que ficar 14 somando na mao. (...) Existe uma
resisténcia muito grande de implementar alguma coisa que possa melhorar o
trabalho, mas que a propria chefia ndo domina. (E1)

E4 relata que por vezes ¢ dificil fazer com que outros setores sigam 0 processo

conforme foi padronizado, tanto com relacao a forma, como com relagdo aos prazos:

A gente recebe as vezes processos do mesmo tema, do mesmo assunto, mas
de vérias formas, entendeu? As vezes vocé ndo recebe nem o processo, vocé
recebe o e-mail solicitando e assim, entdo é uma coisa assim, né? (...) Ento
assim, porque pra fulano foi feito desse jeito? Foi feito de outro, porque
depende também de quem t4 fazendo, quem t4 mandando pra gente o
processo, entendeu? Entdo assim, as vezes o fato de ndo ter esse padrio,
dificulta um pouco até pra gente (E4)
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Mas ainda existe um atraso desnecessario ao meu ver. Uma vez que ¢ tudo
pelo SEI, entendeu? Eu acho que tem, principalmente quando se fala em
pagamento, tem que chegar a informagao a tempo ¢ hora. E os setores, eles
ndo sdo assim (...). Porque muitas vezes a gente perde datas, e as vezes as
pessoas ligam cobrando coisas, ou reclamando de coisas que dependem da
nossa... Porque saiu atrasado o setor tal, porque demorou dois meses para
chegar no nosso setor. S0 coisas que realmente ndo justificam. Mas ¢
aquela historia, a culpa ¢ de quem? Por isso que eu acho que deveria ser
mais padronizado certas coisas, sabe? (...) Entdo vamos chamar o setor tal, o
setor de pagamento, o setor de cadastro, todos os envolvidos, € vamos chegar
no... Vamos padronizar isso aqui. (E4)

J& E5 narra uma situagdo (que ndo foi colocada em citagdo direta por ser muito
especifica) em que um servidor propds uma alternativa de melhoria que aumentaria
dramaticamente a eficiéncia de um determinado processo, entretanto, a implementagdo
passaria por outro setor, fazendo com que os dados enviados por aquele setor chegassem na
GREM ja tratados, por meio de uma alteracdo nos sistemas deste setor. Nesta situagdo,
mesmo sem o aumento no volume de trabalho, o setor ndo aceitou a melhoria, refor¢ando que
ha uma divisdo entre os setores.

E8 refor¢a que pode haver uma resisténcia maior a novas tecnologias “Entdo assim, a
barreira maior ¢ enfrentar a resisténcia, né, que as vezes a pessoa ja faz realmente ha 20, 30
anos, né¢? Entdo, isso ¢ muito comum que se tenha uma resisténcia, né, as novas tecnologias,
as formas de utilizagdo, né?” E8 também afirma que essa resisténcia vem diminuindo com o
tempo “Ela [a resisténcia] ja foi mais forte, né, assim, hoje em dia as pessoas ja estdo mais
habituadas com as novas tecnologias, né”

Alguns entrevistados também explicam que ha limites para o que pode ser modificado,
pois o trabalho tem que seguir legislacdes e partes dele estd restrito ao que € possivel fazer

dentro dos sistemas do Governo,

Porque ¢ o que eu te falei, € muito baseado no... vem a legislacao, vai ter que
ser implantada, pelo setor tal, vai ter... JA vem o programa onde vai ser
implantado, direto de Brasilia, o pessoal do TI que mexe com isso, 0
adicional, a gente vai descobrindo ali. Depois de um tempo, ‘eu consigo
cancelar isso que eu fiz, eu ndo consigo cancelar’. Essas coisas a gente vai
descobrindo, mexendo. E vendo, as vezes eles mandam o manual também, a
gente consulta esse manual. Mas na maioria das vezes ja vem esse, por ser
tudo muito implantado no sistema, tudo informatizado, a gente ja recebe
esses manuais, ndo tem muito o que modificar aquilo ali. (E2)

E légico que vocé tem o minimo, vocé tem legislagio que vocé tem que
seguir, vocé tem toda uma forma que voc€ tem, né, as questdes de
documentos. (...) Ela ndo detalha como fazer. Como fazer, né. Isso ai ndo
vem realmente, mas a gente tem todo o rigor a ser seguido, né. Entdo, acaba
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que a gente ndo tem muito o que inventar, ndo tem muito o que ficar... * Ah,
vou mexer isso aqui pra melhorar.” Acaba meio que engessado. (E6)

A modelagem, assim como o mapeamento, acontece de maneira informal, apesar de
inicialmente ser passada de cima para baixo, a execucdo do dia-a-dia, e consequentemente a
modelagem, esta vai sendo moldada pelos servidores, dentro dos limites legais. Tentativas de
melhoria surgem da iniciativa dos servidores. As mais simples parecem sofrer pouca
resisténcia, mas iniciativas que fagam uso mais avangado de tecnologias ou que precisem de
uma mobilizagdo transversal na estrutura da institui¢do sofrem uma resisténcia maior.

Sem um mapeamento adequado também ndo ha uma base a partir da qual possa surgir
um modelo de melhoria de processos. No caso em tela, percebe-se que os servidores da ponta
procuram identificar e propor estas oportunidades de melhoria, entretanto, devido ao carater
informal das melhorias, ha uma dificuldade de se colher um dos maiores beneficios da gestdo
de processos, a melhoria do processo em escopo intersetorial, ao limitar as possibilidades de
melhorias a cada setor individual, fecham-se possibilidades de ganho ainda maiores que
ocorreriam em uma estrutura mais coordenada (ABPMP, 2013). Em contrapartida, a falta de
um processo de analise transparente faz com que os servidores fiquem frustrados ao ver suas

ideias descartadas.

4.3 IMPLEMENTACAO

No que tange a implementacdo novos processos, com relacdo a estrutura, fisica e

digital, E8 descreve que:

Se € um sistema do governo, ele ja esta pronto, mapeado, a gente ja recebe.
Agora, se precisa de algum ajuste interno, sistemas internos, institucionais, a
gente precisa de que uma pessoa faca essa interlocugdo, que a gente chama
de analise de negocios entre PROGEPE e o0 CGCO (ES8)

A gente apresenta para saber se 0 CGCO consegue atender ou ndo. Algumas
vezes ndo € possivel atender, entdo a gente tenta adaptar com controles no
Excel, por exemplo, ou fazer um sisteminha no Axis, ou no Power BI, alguns
processos do projeto, eles estdo em controles no ambito de cada
coordenagdo, porque a gente ndo detém o sistema. (ES).

Os outros entrevistados confirmam que as modificagdes no sistema do Governo

Federal ja vém prontas para uso: “J4 ¢ um programa do governo federal, ai eles vdo langando
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14, ah, mudou tal coisa, ai vem as notificagdes, né, ai a gente olha e vai se adequando ao que o
governo manda” (E2);

A partir do relato do E8, compreende-se que a UFJF tem uma estrutura para auxiliar
neste aspecto da implementacgao de processos, mesmo que nem sempre ela consiga atender as
necessidades do setor.

Sobre o aspecto de treinamento de novas atividades, os entrevistados afirmam que a
implementagdo parte da coordenacdo, podendo passar pela geréncia. Entretanto, parece haver

uma discordancia sobre a percep¢ao da forma como as atividades sao passadas:

Entdo, na verdade, geralmente, quem vem impondo para a gente os
processos, € € importante falar isso, vem impondo 0s processos novos,
geralmente ¢ a coordenacdo. Entdo, assim, isso costuma vir por parte da
coordenacgdo. Até as geréncias ali t€m poucas participacdes (E1).

Ela [a coordenadora] passa, mas ¢ em conjunto. Eu falo, ’tem tantos
processos. Eu vou fazer dessa forma, esta tudo bem? Esse formulario esta
bom para vocés?’ E uma conversa ali da gente com a chefia. A essa abertura
que a gente consegue... (...) A gente vai lapidando o procedimento. Mas ¢

feito em conjunto. Nao ha uma imposicao. (E3).

Mas acaba que passa por esse caminho mesmo, vem pela coordenagdo [a
atividade a ser implantada], geréncia e conversa com a pessoa (...) a gente
tem uma hierarquia a ser seguida. Entdo acaba que vai chegando até chegar
no servidor que vai fazer efetivamente. Entdo ensinar, vamos supor que a
coordenacdo sabe fazer, ela mesmo ensina direto. (E6)

Outro ponto abordado pelos entrevistados foi o treinamento mecanicista, voltado
apenas para a execu¢do e ndo para a compreensao do processo como um todo: “A gente nao
tem essa visdo processual do negédcio. Chegou uma coisa diferente, tem que fazer isso e ser
assado. Ai alguém... Geralmente alguém aprende e reproduz o conhecimento” (E3); “Alj,
infelizmente, a gente ndo tem muito tempo pra esmiugar essas questdes.” (E3); “Ah, eu assim,
das coisas que eu fago ali, eu acho que ndo, do jeito que vem a gente executa. Eu acho que
principalmente eu estou falando de mim. As coisas que normalmente ja vem para a gente

executar” (E2);

La ¢, funciona assim, no tempo que eu estou la, né, vocé entra, e voce, a
pessoa que vocé estd ocupando o lugar, te ensina a fazer o trabalho, agora, as
origens desse, de como foi mapeado, né, do qué que levou a geréncia a tratar
aquele assunto daquela forma, isso ndo € tdo claro pra gente. (E7)

Quando eu aprendi a fazer o langamento, tipo assim, simplesmente falava
assim, coloca o 44, coloca o 21, mas se eu te falar que até hoje eu ndo sei
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exatamente o que significa o 21 e o 44, eu fago, eu faco porque foi me
passado que no lancamento era para eu colocar daquela forma, entendeu?
Mas assim, se que isso foi explicado, eu entender o porqué que eu faco
aquilo ali, ndo. (...) tem coisa do procedimento que ¢ tipo, faz assim, coloca
isso, e ai vida que segue, entendeu? Sem te dar uma explicagdo exatamente
do porqué que vocé faz aquilo ali. (E1)

Nao hd um material que instrua sobre as legislagdes e normas afetos ao trabalho no
setor, como também ndo ha um mapeamento considerado adequado pelos entrevistados e isso
se reflete na implementagdo de processos. Apesar de haver CGCO, setor da UFJF que trata de
implementagdes relacionadas a sistemas e a T, o treinamento e instru¢do de servidores ocorre
de maneira informal, muitas vezes de maneira mecanicista, pois o servidor aprende a executar
uma tarefa sem compreender o embasamento legal e o contexto daquele processo dentro da
UFJF. Esta forma de implementagdo vai na contramao da visdo estabelecida pela ABPMP
(2013; 2019), que reconhece a importancia de clarificar para o servidor na ponta como suas
atividades devem ser feitas, porque € como elas se encaixam no processo como um todo, esta
atividade ¢ colocada como uma fase propria no modelo de Jeston e Nelis (2006), a People
Phase se preocupa precisamente em discutir estes aspectos relevantes com as pessoas que
executam os processos. Os autores afirmam que esta ¢ uma fase critica em seu modelo e que
conduzi-la sem a devida aten¢do pode colocar todo o projeto de mudanca em risco. A ma
conducdo do procedimento de implementagdo, no tocante as pessoas, pode gerar uma grande
resisténcia, segundo os autores, ndo adianta idealizar a melhor solu¢do se as pessoas se
recusarem a utilizd-la, ou utilizarem mal, por este motivo, nesta fase até a cultura
organizacional pode ser abordada, com a finalidade de alinhar mais precisamente as acdes das

pessoas a0 noOvo Processo.

4.4 MONITORAMENTO

A maioria dos entrevistados relatou que ndo ha métodos estruturados para monitorar
processos: “E, se ndo tem registro, ndo tem como monitorar ¢ acompanhar.” (E1), referindo-se
também a falta de um mapeamento; ao ser perguntado se hé algum controle E2 informa que:
“Nado. Normalmente, s6 mesmo se der alguma coisa 14 na frente... Se surgir um erro, alguém
reclamar...” (E2); “Essa parte de acompanhamento fica mais complicada. Cada um vai
acompanhar o seu processo de trabalho até a finalizacdo dele (...) Tipo a geréncia, nao
consegue acompanhar tudo o que é feito por cada um.” (E6) “E um acompanhamento mais do

dia a dia ali, né? Do trabalho mesmo na pratica, cara. Nao tem, assim, uma coisa oficial.”



83

(E7). O que ha, na visao de alguns entrevistados, ¢ um controle geral por parte da chefia, com
o intuito de identificar erros antes que ocorram: “eu imagino que tem [controle das chefias],
porque vira € mexe eu vejo que meus processos estdo em uma ordem diferente, se alguém
mexeu e olhou para ver se esta sendo feito direitinho, ai as vezes eu recebo, ‘oh, fulana, vocé
viu o processo da sicrana, eu vi que nao colocou tal negocio’” (E3);

Eu acho até que tem esse monitoramento, talvez até de uma forma nio tao,
como pode falar, ndo tao oficial, mas existe esse monitoramento. Inclusive as
proprias chefes estdo sempre cobrando da gente o controle, esse
monitoramento dos processos. (...) Quando elas veem alguma coisa, isso ¢
mais dificil, né? Elas te alertam (E4)

Muitos entrevistados criam registros por iniciativa propria, visando se resguardar de
questionamentos futuros. “Como a gente ndo tem um controle formal, se a gente por si s6 ndo
desenvolve um mecanismo de controle ¢ acompanhamento do nosso trabalho, a gente se

enrola, entendeu?” (E1);

Ai um controle mais grosso, eu mantenho por exemplo, as portarias, més a
més, eu sei as portarias que eu lancei, eu sei 0 que eu ndo consegui mexer, €
eu sempre coloco, langado na folha tal, lancado na folha tal. E no
computador eu mantenho esse controle, tento manter também, no Excel. (...)
Nao tem uma forma especifica, ndo existe, mas eu acho que todos os
servidores tém um controle, que seja no Excel, uma agenda, onde vocé
reporta ali o que vocé fez. Até para depois alguém vier questionar alguma
coisa, a gente, ‘ndo, estd aqui. Ndo, ndo foi feito ainda, porque chegou
depois que a folha ja estava fechada’. Funciona bem dessa forma. (E3)

O que fica ruim é que as vezes a PROGEPE tem uma série de controles
paralelos de informagdo, que nao deveria estar em controles paralelos, € sim
em sistemas institucionais. Mas tem a boa vontade do servidor em estar
registrando a informagdo em algum lugar. Essa informagdo deveria ser
institucional, mas as vezes a gente ndo consegue. O que ¢é o dificultador hoje
em dia é justamente a falta de sistema para alguns processos da PROGEPE.
(E8)

Os entrevistados citam alguns mecanismos de detec¢do de erros externos ao setor
como auditorias: “Mas assim, a auditoria vai te alertando para coisas, né, (...) entdo, ela pede
que vocé coloque no descritivo 14 o maximo possivel, (...) Al a auditoria pega. Porque a
auditoria vai pegando, assim, coisas aleatdrias” (E4); “A auditoria preventiva, eles pegam
isso. Olha, ‘verificar o lancamento de férias, matricula tal, servidor tal, por ter apresentado o
valor divergente’. Eles pegam isso aleatoriamente, mas pegam.” (E5). Entretanto, E4 e ES5
relatam que a auditoria faz um monitoramento de langamentos aleatorios e voltado apenas

para o calculo de valores lancados.
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A falta de um procedimento de acompanhamento que avalie processos, pode fazer com
que vicios nos processos nao sejam detectados por um longo periodo de tempo. Neste sentido
El relata uma situagdo (que ndo sera descrita de maneira detalhada) em que um determinado
tipo de desconto ndo era realizado pelo setor e isto s6 foi percebido por um servidor ao
assumir uma tarefa correlata. E6 relata que alguns erros sdo percebidos apenas anos apds o
ocorrido “porque assim, as vezes a gente vé muito depois que aconteceu, alguns anos depois.
‘Nossa, mas como fizeram isso naquela época’, entendeu? S6 depois de muito tempo” (E6).
E1 Apresenta uma visao mais forte sobre este tema: “O que der errado vai corrigindo, € o que
der certo, ndo € nem questao do que ndo der certo, ¢ assim, mas da outra palavra, o que nao
der merda, continua como estd, entendeu?”, esta visdo é corroborada pelo relato ja citado de
E2, ao ser perguntado se hda um acompanhamento: “Ndo. Normalmente, s6 mesmo se der
alguma coisa 14 na frente... Se surgir um erro, alguém reclamar”. E3 ja apresenta outra visao:
“Nao, ai isso ai nem dura muito tempo [erros processuais], se alguém ja identifica rapidinho,
‘0, 1ss0 aqui ndo estd bom assim, ndo, estd faltando isso’.”. Vale destacar que estes relatos
visam majoritariamente o monitoramento de erros, pois o setor ndo faz um acompanhamento

formal de processos. Sobre este acompanhamento voltado para processos E8 relata que:

Se o processo esta funcionando, eu ndo tenho que fazer avaliacao dele a cada
seis meses, a gente avalia se ele estd funcionando ou ndo, se esta tendo
reclamacdo, se a pessoa nao estd conseguindo utilizar. Entdo, se tem algum
problema, a gente monitora. Mas uma vez mapeado o processo e ele esta
fluindo, s6 se surgir alguma normativa nova ou alguma demanda nova que
demande a gente ir 14 e ter que rever alguma coisa. (...) Nem tem tempo para
iss0.

Percebe-se que o monitoramento de processos do setor acontece em uma dinamica
reativa e ndo preventiva, em vez de acompanhar processos para se encontrar falhas, os
processos sao reavaliados quando falhas sdo acontecem e sdo “descobertas”. Isto ocorre, na
visdo de Cruz (2014), pelo fato de que mesmo um bom processo, quando ndo monitorado, se
degrada com o tempo, o acompanhamento permite manter o processo funcionando da maneira
planejada enquanto ele ¢ adequado, e permite identificar disfun¢des antes que se tornem
problemas.

Em oposic¢do a isso, E8 relata que

A gente trabalha com a gestdo de riscos, né. A PROGEPE faz uma matriz de
risco todos os anos. E cada coordenador e gerente sinaliza quais sdo os
processos de maior risco na instituicdo. Esses processos sdo discutidos em
reunides entre os coordenadores e gerentes que a gente faz. Esses processos
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sdo levados ao Escritério de Processos, né. Para que a gente possa ter uma
troca mais técnica (...) para a gente poder atuar nos que t€m maiores
incidéncias de risco. (ES).

Como ndo ha um monitoramento formal, varios entrevistados relatam que também nao
sdo criados indicadores ou métricas para avaliacdo: “O processo em si eu nao consigo
verificar muito isso, ndo” (E1); “Eu acredito que ndo tem medida ndo” (E2); “A gente ndo tem
esse controle, a gente ndo tem isso nao” (E4); “Nao, a gente ndo faz essa avaliacdo assim, nao.
Assim, ‘ah, n6és vamos fazer isso, tipo, mensalmente’. A gente ndo tem como parar pra fazer
isso, ndo. Mesmo quando comega dar problema” (E6).

Percebe-se que nao hd um acompanhamento ou monitoramento formal no setor, ha
muita informalidade no registro das atividades, que ¢ feito muitas vezes por servidores, com a
finalidade de se resguardar caso surjam questionamentos e erros. Apesar de haver
mecanismos formais de auditoria, eles sdo voltados para conferéncia de calculos e ndo fazem
uma avaliagdo de processos. Por outro lado, o setor avalia processos a partir de erros que sao
formalizados por via de reclamagdes ou inconsisténcias, que sdo percebidos por algum
servidor, o que pode demorar anos (E6). Atrelada a falta de um mecanismo formal de
acompanhamento, ndo sao levantados indicadores o que torna uma avaliagdo da evolugao dos
processos no setor ainda mais dificil.

A questdo do acompanhamento se apresenta em dois niveis: o nivel de monitoramento
das atividades, que deve identificar erros e averiguar se os processos estdo sendo executados
de maneira satisfatoria; e o nivel de monitoramento do processo, que abrange se o
procedimento ¢ adequado, se atende aos objetivos da organizagdo e se estd demonstrando o
desempenho desejado (ROSEMANN; KUGELER; BECKER, 2003; ABPMP, 2019) Para
além de permitir a identificacdo de erros, Jeston e Nelis (2006) destacam o monitoramento
como oportunidade de “perceber valor”, ou seja, apontar e tornar tangiveis as melhorias e
meéritos alcancados pelas iniciativas do setor, mostrar os resultados positivos. Sem o controle
das atividades ndo ha como identificar as deficiéncias do setor, mas por outro lado ndo ha

como apontar as qualidades e avangos conquistados.

4.5 SINTESE ANALITICA

Esta secdo ird apresentar um resumo dos resultados, bem como uma analise das

disfungdes encontradas, considerando a perspectiva sociotécnica deste trabalho.



86

A UFJF possui um setor chamado “Escritério de Governanga em Processos, Riscos ¢
Integridade - EP”, que tem como missdo “Implantar a Gestdo por Processos na UFJF” (UFJF,
2025¢). Para o atingimento desse fim, o setor se propOs a realizar trés a¢des no Plano de
Desenvolvimento Institucional 2022 - 2027, das quais, destaca-se a Ac¢ao 1: “Criar uma
Politica Institucional de Mapeamento Sistematico dos Macroprocessos de Negocio da UFJF”
(UFIJF, 20254d).

Para concretizacdo da Ag¢do 1, o setor define como metas o mapeamento de processos
em todas as areas de macroprocessos da UFJF e o mapeamento de 100% dos processos
criticos da UFJF at¢ 2026 (UFJF, 2025d). Neste contexto, o EP, em seu Modelo de
Governanga de Processos, apresenta um modelo de gestdo que contém as seguintes fases:
Mapeamento do Processo Atual; Analise do Processo Atual; Modelagem do Novo Processo
(to-be); Homologagao e Publicagdo do Novo Processo; Implementagdo do Novo Processo;
Monitoramento e Controle do Novo Processo; e Refinamento do Processo (UFJF, 2016). As
figuras 7, 8 e 9 abaixo demonstram os mapas do Processo de Mapeamento e Modelagem de

Processos Organizacionais, constantes no Modelo de Governanca de Processos.



Figura 7 - Processo de Solicitacdo de Mapeamento e Modelagem de Processos Organizacionais
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Figura 8 - Processo de Execu¢ao do Ciclo BPM - Escritorio de Processos
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Figura 9 - Processo de Execu¢do do Ciclo BPM Solicitante
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A figura 7 representa o processo de gestdo de processos a partir da solicitagdo de um
setor. Neste modelo, a execugdo das etapas de mapeamento, analise e modelagem
propriamente ditas podem ser feitas tanto pelo proprio Escritério de Processos quanto pela
unidade solicitante. As figuras 8 e 9 representam o processo de execucdo do ciclo BPM
quando executado pelo Escritorio de Processo e quando executado pela unidade
respectivamente (UFJF, 2016). Apesar de registrados no Modelo de Governanca, € no
portfolio de processos do EP, o processo de solicitagdo de mapeamento e modelagem nao
consta na base de processos formalizados no sistema SEI (UFJF, 2025d; UFJF, 2025¢).

Para além desta estrutura de gestdo de processos, E8 ainda relata a existéncia de uma
estrutura interna da PROGEPE que se destina a mapear processos, mas ndao foram
encontrados no portfolio de processos do EP, na listagem de processos SEI, nem no site da
PROGEPE, modelos de gestao de processos proprios da PROGEPE (UFJF, 2025d; UFIJF,
2025e; UFJF, 2025f).
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Apesar do aparato organizacional, os servidores que de fato executam os processos, ou
desconhecem qualquer iniciativa de formaliza¢do ou consideram os mapeamentos existentes
inadequados. A percep¢do geral dos servidores ¢ de que a gestdo de processos ocorre de
maneira completamente informal.

O mapeamento apresentado ¢ desconhecido ou considerado inadequado. Uma busca
pelos repositorios de processos disponiveis revela que na parte do SEI ha um POP
direcionado para o usuario externo e quanto ao processo, ha um fluxograma, no qual constam
apenas os nomes das atividades como “averiguar documentos” e “lancar no sistema” (UFJF,
2025d; UFJF, 2025e; UFJF, 205f). Cabe aos servidores realizar anotagdes € manuais
informais que descrevam as atividades. Devido a falta de material adequado, também cabe aos
servidores buscar por conta propria legislagdes e outros documentos que possam ser
relevantes para os processos nos quais atuam. O conhecimento processual ¢ compartilhado de
maneira informal pelos servidores, que relatam treinar uns aos outros conforme a necessidade
surge.

A modelagem inicial ¢ passada “de cima para baixo” sem consulta aos servidores que
irdo executar o processo Ja a modelagem de melhorias ocorre de maneira informal pelo
servidor, conforme executa o trabalho e identifica oportunidades de melhoria, ndo havendo
uma iniciativa formal de melhoria de processos. Apenas quando algum processo apresenta
problemas maiores ha o envolvimento de gestores para resolugdo da situagdo; ha uma cultura
organizacional do tipo “apagar incéndios” em vez de preveni-los, esta disfuncdo cultural ¢
percebida, de acordo com a proposi¢ao de Jeston e Nelis (2006) como a consequéncia de
outras disfungdes em uma organizagdo, ndo sendo a causa, mas o sintoma. Outra
consequéncia desta modelagem informal ¢ uma limitacdo do que se pode ser proposto,
propostas de melhoria que se utilizem de recursos tecnoldgicos mais complexos ou que
perpassem por outros setores ficam mais dificeis, sendo completamente impossiveis de serem
implantadas. Aqui cabe um destaque, este tipo de rigidez organizacional ¢ exatamente o
problema que a gestdo de processos busca resolver, em esséncia, o primeiro o objetivo de
todos os modelos apresentados neste trabalho, Cruz, (2014); Dumas, La Rosa, Mending e
Reijers (2013); Weske (2007); Hammer (2015); Rosemann, Kugeler e Becker (2003); e Jeston
e Nelis (2006), ¢ justamente permitir que os processos nas organizagdes mudem e evoluam
em funcao de atender melhor aos clientes e as estratégias organizacionais, independentemente
das divisdes setoriais, com a aplicagdao de novos métodos e tecnologias.

A implementacdo de processos, no que tange estruturas e aplicagdes de software,

parece ocorrer de maneira estruturada, os sistemas do Governo ja vém prontos para uso ¢ a
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UFJF conta com um setor de TI para auxiliar quaisquer necessidades de compatibilidade de
sistemas que surjam, apesar de que ha uma lacuna na implementagdo de sistemas de controle
(E8). Por outro lado, no que se refere a parte da que se relaciona com as pessoas, a
implementagdo se mostra predominantemente informal, os servidores sdo treinados
majoritariamente por colegas, quando possivel, também sdo responsaveis por melhorar os
processos que executam, o que inclui a implementacdo de recursos tecnologicos. Os
treinamentos dispensados aos servidores pelas chefias, quando ocorrem, sdo percebidos como
mecanicistas, voltados apenas para a execugdo das atividades, os servidores ndo tém uma
visdo do processo como um todo e das normas que o cercam.

Para a maioria dos servidores, ndo ha um monitoramento formal dos processos; erros e
disfuncdes sdo identificados e corrigidos de maneira reativa, quando sdo identificados pela
auditoria ou quando surge algum problema ou reclamac¢ao, nao de maneira preventiva. Pode
haver algum nivel de monitoramento por parte das chefias, mas apenas para identificagdo de
erros pontuais, processos em si ndo sao acompanhados. O que mais se aproxima de um
monitoramento do setor sdo os controles informais feitos por alguns servidores, com o intuito
de se resguardar em caso de questionamentos ao seu trabalho (devido a natureza financeira
das atividades), todavia, estes controles ndo sdo padronizados, nem sdo ‘“obrigacdo” do
servidor, que pode torna-los inacessiveis ao setor em sua saida.

Apesar de haver uma estrutura que visa ndo apenas o mapeamento de processos, mas a
gestdo de processos como um todo, bem como a conscientizacdo e fomento da cultura de
gestdo por processos na UFJF, além de esforg¢os da propria PROGEPE, que também possui
uma estrutura propria para auxiliar na gestdo de processos, a informalidade permeia toda
gestdo de processos na GREM, parecendo haver uma barreira entre a alta gestdo e os

servidores que impede estas agdes de alcangarem a GREM de maneira efetiva e real.

4.5.1 Analise Por Meio das Perspectivas Sociotécnicas

Com relacdo a perspectiva estratégica, nota-se que ha um desejo da UFJF de
implementar a gestdo de processos, materializado pela criacdo do Escritorio de Processos e
pelo objetivo de mapear todos os processos constante no PDI (UFJF, 2025c¢; 2025d). Cabe
destacar que a gestao de processos ndo ¢ um objetivo em si, mas um meio para se alcancar os
objetivos organizacionais (CRUZ, 2014). Sob esta 6tica, a UFJF nao obtém os beneficios
desejados, ao menos ndo completamente, devido aos mapeamentos desconhecidos e

considerados inadequados, todo ciclo BPM ¢ prejudicado.
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A perspectiva estrutural considera a estrutura hierdarquica e a divisdo de
responsabilidades na organizagdo, o que na gestdo de processos se traduz no
compartilhamento de responsabilidades de maneira transversal as barreiras setoriais,
colocando o processo em primeiro lugar (KUGELER; VIETING, 2003). A falta de papeis
designados dentro do setor e a informalidade dos procedimentos contribuem para que o
projeto seja deixado de lado mais abaixo na hierarquia, por um lado a estrutura da alta gestao
cumpre seu papel de auxiliar o escritorio na criagdo dos mapas, do contrario nao existiriam os
mapas considerados inadequados. Por outro lado, esta estrutura ndo chega ao setor de fato, o
que prejudica o produto final. As responsabilidades sobre os processos estdo pulverizadas, a
alta gestdo cuida dos mapeamentos, os servidores da ponta fazem a modelagem final de
maneira informal e buscam melhorias, as chefias intermedidrias avaliam as ideias de
melhorias, os treinamentos sdo realizados majoritariamente por colegas ¢ nao ha responsavel
pelo acompanhamento.

Sob a perspectiva tecnoldgica estdo a gestdo de processos e os processos afetados por
ela. Por meio da gestdo de processos é possivel criar um ciclo virtuoso de melhorias
processuais, resultando em processos mais rapidos, mais baratos € com menos erros
(HAMMER, 2015), o que se liga diretamente as perspectivas estratégica e estrutural, para
atingir o seu potencial. A gestdo de processos precisa fazer parte da estratégia, ser direcionada
para a estratégia e ser capaz de atravessar as barreiras intersetoriais (CRUZ, 2014;
HAMMER, 2015; KUGELER; VIETING, 2003). Dentro deste campo percebe-se uma
negligéncia tanto quanto a implementacdo da gestdo de processos quanto ao aprimoramento
de processos em si. Nao ha mapeamentos para subsidiar melhorias, nem estruturas que
favorecam a colaboracdo intersetorial. Em consequéncia disso, os processos executados no
setor podem ndo estar operando da melhor maneira possivel, o que ndo pode ser confirmado
ou negado, devido a auséncia de acompanhamento.

Com relagdo a perspectiva humana, que trata das motivagdes e comportamentos das
pessoas, Jeston e Nelis (2006) apontam dois “lados da moeda” a serem abordados. Por um
lado, hd a preocupagdo com as pessoas que executam o processo, € que serdo afetadas por
mudancas. Quando adequadamente motivadas, as pessoas podem ser um amplificador de
resultados, mas se deixadas de lado a resisténcia a mudanga pode crescer e colocar todo
projeto em risco. Por outro lado, os autores destacam a importancia de que as chefias
cumpram este papel de lideres e motivadores, pois participagdo ativa das autoridades em

todos os niveis € crucial para o sucesso da gestdo de processos. Se os servidores da ponta
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podem gerar resisténcia, o desinteresse por gestores pode enfraquecer o projeto antes mesmo
que ele possa chegar aos colaboradores.

No caso em tela, os servidores da ponta se mostram motivados, realizando atividades
como mapeamento, modelagem e controle de maneira informal. Em certa medida algumas
destas agdes surgem devido a uma sensagao de inseguranca como forma de protecao contra
eventuais questionamentos ao seu trabalho, que tem natureza financeira também podem ser
motivados pelo desejo de ndo deixar um colega desamparado caso ele precise assumir suas
atividades. Outra questdo identificada ¢ a frustragdo diante de situagdes em que sua
participagdo parece nao importar, como 0s mapeamentos que sao feitos sem a consulta a quem
faz o processo, ou a recusa (pelo menos na perspectiva do servidor) ndo razoavel de propostas
de melhoria.

A ABPMP (2019) considera que “objetivo final de uma iniciativa BPM ¢ construir
uma cultura orientada a processos na qual a organizacao abrace a tecnologia e outras
mudangas necessarias para tornar o trabalho mais eficiente”, o que exige as liderancgas fortes e
comprometidas a realizar as mudancas necessdrias ¢ que de fato inspirem os liderados
(ABPMP, 2013; JESTON; NELIS, 2006). A cultura percebida no setor neste momento
concentra-se em “apagar incéndios”, abordando disfun¢des dos processos conforme os
problemas aparecem, hé proatividade por parte dos servidores, mas ndo parece haver apoio a
nivel social para que este comportamento se desenvolva.

Acerca da perspectiva politica, Jeston e Nelis (2006) afirmam que na implementagao
de mudangas, cabe as liderangas avaliar possiveis interesses ou causas subjacentes que, apesar
de geralmente nao reconhecidas, podem contribuir para o surgimento de resisténcia a
mudanca. Nos dados obtidos, a maioria dos entrevistados afirma nao haver muita resisténcia a
mudanca por parte dos servidores na ponta. Ja E1 e ES relatam resisténcias por parte da gestdao
em rela¢do a novas tecnologias, e a mudancas de escopo intersetorial. Em ambos os casos,
ndo foi apresentada aos servidores uma motivagdo logica para estas resisténcias, o que pode
indicar algum tipo de causa subjacente.

Considerando todo o exposto, o quadro 11 abaixo apresenta as principais disfungdes

encontradas considerando as perspectivas sociotécnicas.
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Quadro 11 - Quadro sintese das disfungdes encontradas por perspectiva de analise

Perspectivas Disfuncdes

A UFJF nao alcanga todos os objetivos organizacionais almejados com a gestdo de processos,
Estratégica | como a melhoria continua de processos e o aumento da eficiéncia, devido as outras disfungdes
identificadas.

A falta de organizacdo estrutural e formal no que diz respeito a gestdo de processos faz com que
Estrutural as responsabilidades fiquem pulverizadas de maneira informal, de modo que ninguém ¢ de fato
responsavel oficialmente por partes cruciais da gestdo de processos.

O ciclo BPM néo ¢ aplicado em sua totalidade, o mapeamento ¢ considerado inadequado, devido
a ndo participacao dos servidores da ponta ¢ ndo ha iniciativas institucionais de melhoria e
acompanhamento, diante disso, outros aspectos técnicos também ficam prejudicados, pois, sem
analise e acompanhamento, os processos ndo sdo melhorados da maneira como poderiam ser.

Tecnologica

Os servidores da ponta sdo motivados a fazer atividades de gestdo de processos, como
mapeamento e controle, por um sentimento de inseguranga, e por uma responsabilidade de ndo
deixar o colega desamparado caso seja necessario aprender o seu trabalho. Isto se deve a falta de
mapas e manuais e outros repositorios de conhecimento organizacional adequados. Outra
questdo ¢ a frustragdo diante de situagdes em que a participagdo do servidor parece ser ignorada,
como nos mapeamentos ¢ nas sugestdes de melhoria mais impactantes. Estes fatores podem
prejudicar a motivagdo dos servidores no longo prazo, prejudicar iniciativas de mudanca
organizacional e a produtividade em longo prazo.

Humana

Apesar da proatividade dos servidores, a cultura prevalente na gestdo ¢ a de “apagar incéndios”,
Cultural disfun¢des sdo abordadas conforme problemas surgem e ndo hé intencdo de se realizar um
monitoramento mais robusto de maneira preventiva.

Em algumas situacdes, a falta de uma justificativa embasada para propositiva de melhorias mais

Politica . S . A . .
impactantes indica que pode haver circunstincias subjacentes na tomada de decisdo.

Fonte: elaborado pelo autor (2025).

Pode-se afirmar que algumas das disfungdes encontradas t€ém sua origem na
informalidade com que os processos sao geridos no setor e na falta de inclusdo dos servidores.
Caso papeis e fungdes relativas a gestdo de processos fossem formalizados e a participagdo
dos servidores fosse implementada de modo efetivo, os mapeamentos gerados poderiam ser
mais adequados e representariam melhor os processos Caso as iniciativas de melhoria fossem
formalizadas, os servidores poderiam participar mais ativamente e as ideias seriam avaliados
mediante critérios mais objetivos, o que propiciaria a melhoria de processos Diante destas
mudangas, os servidores poderiam ficar mais motivados, comprometidos e resguardados por
um repositorio solido de processos, leis e normas.

E a partir desta anélise que se identifica a maior oportunidade de melhoria: o setor
poderia se beneficiar de uma formalizacdo maior de sua gestdo de processos que garanta a
participagdo do servidor da ponta. No capitulo seguinte serd apresentada a proposi¢ao de um
processo SEI que visa aproveitar esta oportunidade de melhoria e, se ndo solucionar, ao

menos atenuar as disfun¢des encontradas.
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5 PROPOSICAO: PROCESSOS - PROGEPE BPM 1 E 2

A partir dos relatos de servidores e da pesquisa documental, foi possivel identificar
disfungdes relacionadas a informalidade dos processos. Atrelado a isso, surgem outras
disfungdes como a falta participagdo dos servidores na gestdo de processos, a falta de
comunicac¢do formal e repositorios formais acerca de informagdes importantes dos processos,
como legislacdes, normas e procedimentos e a falta de participacdo formal dos servidores no
processo de melhoria de processos, havendo apenas a participacao informal. Esta se¢dao busca
propor melhorias para estas disfungoes.

Considerando as disfungdes encontradas e a auséncia de um procedimento formal de
aplicagdo do ciclo BPM (mapeamento, modelagem, implementagdo e acompanhamento), foi
encontrada uma oportunidade de melhoria, que aborda diretamente as disfungdes encontradas,
no formato da criacdo de dois processos formais de gestdo de processos proprios da
PROGEPE, que também teriam suas documentagdes incluidas no SEI: O processo PROGEPE
BPM 1 - Mapeamento e Modelagem de Processos; ¢ o processo PROGEPE BPM 2 - Sugestao
de Melhoria.

Ambos processos visam formalizar na GREM a realiza¢do das fases de mapeamento,
modelagem e, em certa medida, implantacdo, do modelo apresentado por Cruz (2014),

A fase de gerenciamento continuo ndo foi abordada por se identificar dificuldade
implementar esta fase, devido as disfunc¢des ja mencionadas e o grande nivel de mudanca que
seria necessario implementar, ndo apenas a nivel estrutural e tecnoldgico, mas a nivel
humano, cultural e politico no setor. Mesmo o processo de Mapeamento ¢ Modelagem do
Escritorio de Processos (Figura 7) ndo aborda o monitoramento.

Estes processos procuram ser um pontapé inicial para formalizagdo de gestdo de
processos no setor, por este motivo, optou-se por uma abordagem mais simples, tentou-se
seguir a estrutura e procedimentos informais ja existentes e realizar pequenas mudancas, o
que aumentaria a chance de aceitacao, a0 mesmo tempo, espera-se que algumas das principais
disfungdes identificadas sejam atingidas.

As proximas se¢oes irdo propor a criacdo destes processos formais, explicando como

eles funcionariam. Ap0s isso serdo feitas consideragdes acerca das proposigoes.
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5.1 PROCESSO PROGEPE BPM 1 - MAPEAMENTO E MODELAGEM DE PROCESSOS

O primeiro processo proposto ¢ o “Processo PROGEPE BPM 1 - MAPEAMENTOS E
MODELAGEM DE  PROCESSOS”, apresentado na  figura 10  abaixo:



Figura 10 - Processo de Execucao do Ciclo BI

£ um procassa ja

de Processos

Servidor que executa o processo

avel por realizar o
‘mapeamento

Processo PROGEPE BPM 1 -
da

existente?
L de
i & Sim
Aberturs de infarmacges e " Enviar processo SE|
5 documentos 2 W para o servidor que
rocessa SEI
relevantes para o ENREUTE O POCesso
el processo
Inicia " Nio
v
Enviar processo SEI
para o senvidor que
BYBOUTA O PrOCessa
Processo SE - Formulario PROGEPE
FROGEPE BFM BPM 1+ Informagtes
relevantes; & outros Explicar o5
documentas requisitos para o
funcionamenta de
processe ao servidar
que ird executa-la
LSS
A P
7 nviar processa
— Red|
Familiarizar-se Realizar ar SElparan
iy formulirio de ;
com a5 parametros manualizagio do 2 servidor da
7 sugestoes de
e sistemas do processo atual PROGEPE
melhorias
processo reponsavel por
Manual do processo Farmuldtio PROGEPE
atual BFM 2 - Sugestio de
melhoria
Y
Estudar o Canfeccionar Marcar reunido com o servidor
matarial mapeamento qUe execUta O Pracesso e com 4
recebido pelo inicial da Coordenagio juntamente com a
processs processo atual Geréngia

Mapa inicial do
processo atual

Servidor que executa o

Geréncia

Y
Demanstrar a Tirar dividie de Lt e I\pdlg_lr plano d_e_ Ma\!sar se_a\guma
execucio do Atuaiizar o h 3 melhorias e relatério precisa de interlocy
todos 05 discutir ideias AL %
processo na Envol\ndus mapeamente da melhnria JUS‘IﬂEﬁﬂdD as ideias. com outros atores
pratica rejeitadas UFIF




97

Este processo seria inserido no ‘“Processo de Solicitagdo de Mapeamento e
Modelagem de Processos Organizacionais” do Escritério de Processos. Neste processo,
apresentado anteriormente na Figura 7, existe a indica¢do de um subprocesso de realizacao do
ciclo BPM pela unidade solicitante de mapeamento. Este subprocesso ¢ apresentado na Figura
9, entretanto, ele segue a perspectiva do Escritério de Processos, de forma que as atividades
do setor solicitante sdo descritas apenas como “mapear processo” e “modelar processo”. O
processo aqui proposto acompanha a visao do setor, no caso a GREM.

Juntamente ao fluxograma apresentado na Figura 10, também faz parte do
mapeamento proposto uma descri¢ao em texto corrido do processo, que segue abaixo:

Apobs a aprovagdo do projeto de mapeamento e envio de questiondrio especifico
conforme ‘“Processo de Solicitagdo de Mapeamento e Modelagem de Processos
Organizacionais” do Escritorio de Processos. Neste momento ha uma bifurcagdo no processo
em que se deve indicar se o ciclo BPM sera realizado pelo setor ou pelo Escritorio de
Processos. Neste momento, caso o ciclo seja realizado pelo setor, este processo terd inicio.

Inicialmente a Coordenacdo do setor, juntamente com a Geréncia, abrird o processo
SEI do tipo “PROGEPE BPM 1 - Mapeamento ¢ Modelagem de Processos” e anexard o
formulario “PROGEPE - BPM 1 Informag¢oes Relevantes”, ¢ neste formulario devem ser
inseridos alguns dados importantes acerca do processo:

® Breve descricdo do processo: Descrever brevemente de que trata o processo, € como
ele é feito;

Legislacdes: Legislacdes pertinentes ao processo em questao;

Normas do Governo: Normas do Governo pertinentes ao processo em questao, como

Instru¢des normativas ou quaisquer outras normas relevantes, independentemente da

origem;

® Normas da UFJF: Normas internas da UFJF incluem desde normas, portarias,
oficios, despachos, e-mails, ou quaisquer outros documentos que sejam pertinentes ao
processo;

® Manuais: Manuais relativos a sistemas utilizados no processo, ou manuais referentes

a execuc¢do do processo, ou quaisquer outros manuais relevantes para o processo,

sejam do Governo, da UFJF, do proprio servidor, ou de qualquer outra fonte que o

setor faga uso;

® Mapeamentos anteriores: Incluem POPs, fluxogramas, ou quaisquer outros

documentos relativos a mapeamentos que o setor tenha acesso;
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® Bons costumes do setor: Dados, informagdes, agdes ou precaugdes que sao
importantes para o bom funcionamento do processo, mas que ndo constem
formalmente em leis ou normas (ex: mandar e-mail para servidor relembrando que ele
deve tomar determinada agdo no processo; ligar para aposentado para lembra-lo de
fazer prova de vida);

® Interpretacdes de leis e normas: Em casos em que pode haver mais de uma
interpretagdo acerca de leis e normas, informar qual a interpretagdo considerada pelo
setor;

® Outros: Outros dados que sejam considerados relevantes.

Caso seja um processo novo, a Coordenagdo juntamente com a geréncia deve instruir o
servidor que ird executar o processo acerca dos aspectos relevantes do processo,
principalmente sobre temas como legislagdes pertinentes e aplicagdes de software envolvidas.
A partir desta fase, sendo processo novo ou ndo, o servidor que ird executar o processo ira
redigir um manual do processo atual, descrevendo todas as atividades que executa, seja no
sistema SEI, seja em sistema do Governo, planilha prépria, ou qualquer outra instancia. O
servidor também ira preencher o formulario “PROGEPE BPM 2 - Sugestdo de melhoria”, no
qual deve descrever quaisquer sugestdes de melhoria que considerar pertinentes. Conforme
consta no formulario, o servidor deve informar, além da descrigdo da ideia:

® Beneficios: Descrever os beneficios trazidos pela ideia de melhoria;

® Implementac¢io: Descrever como se daria a implementagao;

® Avaliacio de custos: Informar se a ideia de melhoria gera custos;

® Avaliacdo de conflito normativo: Avaliar, preliminarmente, se a ideia gera conflitos
com outras leis ou normas.

® Outras informagodes: Outras informacdes que considere relevantes.

Em seguida, o processo, com todas estas informagdes, ¢ enviado ao servidor da
PROGEPE responsavel por realizar mapeamentos. Ele fard um esbo¢o do mapeamento do
processo e fard uma reunido com a Coordenacdo, a Geréncia e com o servidor que executa o
processo a fim de tirar duvidas e atualizar o mapeamento esbogado, ainda nesta reunido, ou
em proxima, serdo discutidas as ideias de melhoria trazidas pelo servidor que executa o
processo por via do formulario “PROGEPE BPM 2 - Sugestdo de melhoria”, bem como
quaisquer outras trazidas pelas chefias ou pelo servidor responsavel pelo mapeamento.

As ideias selecionadas serdo registradas no Formulario “PROGEPE BPM 3 - Plano de

melhorias” enquanto as negativas serdo justificadas em despacho.
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As ideias aprovadas, que ndo dependam de interlocugdes com outros setores serao
implementadas imediatamente, enquanto que as ideias que dependem de interlocucdes sao
divididas em dois grupos, interlocug¢des com outros setores e interlocugdes com o CGCO.

Nas interlocu¢des com outros setores o processo sera enviado e a ideia serad
apresentada, podem ser realizadas reunides para discussao ou até mesmo alteracao da ideia.
Apesar de ndo se saber exatamente como estas solicitacdes “diversas” sdo tratadas pelos
varios setores da UFJF, sabe-se que todo processo deve ser respondido, para representar isto,
foi criado um processo genérico de avaliagao e resposta de outro setor apresentado na Figura

11 abaixo:

Figura 11 - Processo de avaliacdo e resposta
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Ja 0 CGCO deve ser contactado por via de procedimento proprio quando a ideia de
melhoria envolver ou precisar do desenvolvimento de software especifico.

Em ambos os casos, caso a previsdo para realizagdo da acdo sugerida ou requerida
(conforme o caso), seja de mais de 03 meses, ela serd acompanhada para implementacdo
futura, mas o processo ndo ird esperar sua conclusdo para ter prosseguimento. As ideias
aprovadas serdo implementadas. Diante da implementagdo de novas atividades no processo, o
formulario “PROGEPE - BPM 1 Informacgdes Relevantes”, o manual do processo € o mapa do
processo serao atualizados.

No final do processo as informagdes geradas serdo arquivadas em repositorio proprio

do setor e também serdo enviadas ao Escritorio de Processos para publicacao.
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Em seguida serd apresentado o processo PROGEPE BPM 2 - Sugestao de Melhoria.

5.2 PROCESSO PROGEPE BPM 2 - SUGESTAO DE MELHORIAS

Assim como na descri¢do do processo anterior, a descricdo dada a seguir do processo
“PROGEPE BPM 2 - Sugestao de Melhorias” apresentado na figura 12 abaixo ¢ considerada

parte do mapa do processo e deve ser mantida e apresentada junto ao fluxograma.



Figura 12 - Processo PROGEPE BPM 2 —
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O processo “PROGEPE BPM 2 - Sugestdo de Melhoria” tem como finalidade
formalizar sugestdes de melhoria de processos e se inicia quando um servidor (ligado a
execucdo do processo a ser melhorado) abre um processo do tipo “PROGEPE BPM 2” no
sistema SEI. O servidor deve anexar o formulario “PROGEPE BPM 2 - Sugestao de
melhoria”, no qual deve descrever quaisquer sugestdes de melhoria que considerar
pertinentes. Conforme consta no formulario, o servidor deve informar, além da descri¢ao da
ideia:

® Beneficios: Descrever os beneficios trazidos pela ideia de melhoria;

® Implementac¢io: Descrever como se daria a implementagao;

® Avaliacio de custos: Informar se a ideia de melhoria gera custos;

® Avaliacido de conflito normativo: Avaliar, preliminarmente, se a ideia gera conflitos
com outras leis ou normas.

® Outras informagoes: Outras informacgdes que considere relevantes.

Ap6s preencher o formulario, o processo deve ser encaminhado a geréncia do setor em
que o processo ocorre, para que o(a) Gerente possa analisar a sugestdo, caso haja alguma
duvida a geréncia deve contactar o servidor solicitante para obter esclarecimentos. Caso a
sugestdo seja considerada invalida, ¢ anexado ao processo um despacho justificando a
negativa e o processo termina com o seu envio ao servidor para ciéncia.

Caso a ideia seja considerada valida, ¢ avaliada a necessidade de comunicagdo com a
coordenagdo, nao havendo necessidade de comunicar a coordenagdo (mudancas meramente
operacionais, por exemplo) a mudanga ¢ implementada, o servidor que executa o processo
atualiza o manual do processo e envia para o servidor responsavel pelo mapeamento para
atualizacdo dos repositorios de processos do setor.

Caso a Coordenagdo precise ser informada, a geréncia encaminha o processo para
apreciagdo, caso haja duvidas a coordenacdo deve contactar o servidor para obter
esclarecimentos. Caso a sugestdo seja considerada invalida, ¢ anexado ao processo um
despacho justificando a negativa e o processo termina com o seu envio ao servidor para
ciéncia.

As ideias aprovadas, que ndo dependam de interlocu¢des com outros setores serdo
implementadas imediatamente, enquanto que as ideias que dependem de interlocugdes sdo
divididas em dois grupos, interlocugdes com outros setores e interlocugdes com o CGCO.

Nas interlocugdes com outros setores, o processo sera enviado e a ideia sera
apresentada. Podem ser realizadas reunides para discussdo ou até mesmo para alteragdo da

ideia. Apesar de ndo se saber exatamente como estas solicitagdes “diversas” sdo tratadas pelos
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varios setores da UFJF, sabe-se que todo processo deve ser respondido, e, para representar
isto, foi criado um processo genérico de avaliagdo e resposta de outro setor apresentado na
Figura 11.

O CGCO deve ser contactado por via de procedimento proprio quando a ideia de
melhoria envolver ou precisar do desenvolvimento de software especifico.

Em ambos os casos, caso a previsdo para realizagdo da a¢do sugerida ou requerida seja
de mais de 03 meses, ela serd acompanhada para implementagdo futura, mas o processo nao
ird esperar sua conclusdo para ter prosseguimento. As ideias aprovadas serdo implementadas.
Diante da implementagdo de novas atividades no processo, o formulario “PROGEPE - BPM 1
Informagdes Relevantes”, o manual do processo e o mapa do processo serdo atualizados
respectivamente pela Coordenacdo, pelo servidor que executa o processo e pelo servidor da
PROGEPE responsavel por mapeamentos.

No final do processo as informagdes geradas serdo arquivadas em repositorio proprio

do setor e também serdo enviadas ao Escritorio de Processos para publicagao.

5.3 CONSIDERACOES ACERCA DAS PROPOSICOES

Serdo trazidas nesta secdo algumas consideragdes acerca das proposicoes
apresentadas. Como dito anteriormente, a proposi¢do dos processos PROGPE BPM 1 ¢ 2
busca ser um pontapé inicial para implementagao de um ciclo BPM formal e verdadeiramente
funcional na GREM.

A primeira disfun¢do identificada que a proposi¢ao aborda ¢ a informalidade dos
processos. Com um procedimento formalizado e que traz requisitos claros de formalizagao, os
processos serdo mapeados de maneira mais formal. O processo traz requisitos de
manualizacdo e de exposi¢ao das leis e normas que regem o processo € a interpretagdo que o
setor faz sobre ela, além dos bons costumes do setor, ou seja, agdes que contribuem para o
bom desenvolvimento e que ndo estdo normatizadas. Estes requisitos também cobrem as
disfuncdes de falta de comunicagdo acerca das normativas e falta de formalizacao dos
processos. Também se espera que a manualizagdo possa contribuir com o treinamento
informal que ocorre entre os servidores. Neste sentido, mesmo que este treinamento continue
a acontecer desta forma, a chance de perda de conhecimento organizacional cai, uma vez que
nao se depende apenas de “quem ja fez o processo”.

Outro ponto que aborda a comunicacdo ¢ a realizagdo de reunides com o servidor no

processo de mapeamento de modelagem, que parecem ndo acontecer atualmente. Para além
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disso, a possibilidade de sugerir melhorias formalmente e a obrigatoriedade de ter as
negativas justificadas pode propiciar mais melhorias nos processos e a redugdo no sentimento
apresentado por alguns servidores de estarem sendo desprezados em suas sugestdes. Também
em decorréncias deste sentimento, que ficou mais aparente em sugestdes mais complexas, ou
que envolvam outros setores, existe nos processos uma possibilidade formal de consultar
outros setores e de fazer solicitagcdes ao CGCO.

O processo de sugestdes em especifico, apesar de parecer ter um fluxograma maior, €
mais dindmico que o de mapeamento, pois considerando que a sugestdo de melhoria parte do
servidor que executa o processo, € que o processo ja estaria mapeado, permite que algumas
mudangas sejam avaliadas e implementadas apenas pela geréncia e dispensa uma reunido
entre as chefias, o servidor que executa e o servidor que mapeia.

Por fim, o processo deixa claro quem sdo os responsaveis por cada parte do ciclo de
gestdo de processos, outra disfun¢do detectada.

Vale destacar, que, além de atingir diversas disfungdes detectadas, a proposi¢do de um
processo BPM também contribui para que o setor colha todos os beneficios desta
metodologia, como melhoria continua, e, consequentemente, aumento da eficiéncia, maior
capacidade de adaptagdo a mudangas, melhor aproveitamento do conhecimento
organizacional e criatividade do servidor e diminui¢do do risco de perda de conhecimento
organizacional por exemplo.

Ap6s todo conteudo trazido até aqui, a secdo seguinte apresentard as conclusdes deste

estudo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Desde a reforma do Estado implementada no governo FHC, a légica de
desenvolvimento institucional publica vem buscando inspiracdo em metodologias aplicadas
no setor privado, com enfoque cada vez maior em eficiéncia. Para além disto, as
universidades publicas vém sofrendo com diminui¢des consideraveis em seus or¢gamentos, 0s
gastos de natureza obrigatéria aumentam, enquanto o or¢amento se mantém o mesmo, de
forma que o orcamento direcionado para verbas discricionarias fica cada vez mais reduzido.

Diante deste cenario de busca cada vez maior por eficiéncia e economia de recursos,
uma das estratégias que a UFJF busca adotar é a gestdo de processos (Business Process
Management - BPM). Esta metodologia visa, em uma descri¢do muito resumida, compreender
o0s processos executados na organizacdo por meio de mapeamentos, que por sua vez permitem
uma analise dos processos transversal, que ultrapasse as barreiras setoriais, a partir dai podem
ser elaborados novos processos mais eficientes e fluidos dentro da organizagdo, que devem
ser mapeados, acompanhados e monitorados a fim de que se possa identificar ainda mais
oportunidades de melhoria, formando um ciclo virtuoso de melhoria de processos.

Considerando isso, a Geréncia de Remunerag¢des da UFJF foi escolhida como recorte
por se ter uma expectativa de que os processos realizados sejam altamente ligados a
normativas e altamente padronizados, ou seja processos que se repetem muitas vezes e de
maneira ordenada e previsivel, porém também podem ser alterados repentinamente por
mudangas em legislagcdes ou normas, o que se considera que possam ser condi¢gdes boas para
implementagdo da metodologia de gestdo de processos.

A fim de se ter uma andlise organizacional mais rica e alinhada a metodologia de
gestdo de processos, esta pesquisa adotou como prisma tedrico as seis perspectivas
sociotécnicas de mudanga organizacional propostas por Motta (1998). As perspectivas
estratégica, estrutural e técnica se referem a dimensdo técnica da organizacdo, enquanto as
perspectivas humana, cultural e politica se referem a dimensdo social da organizacdo. Esta
abordagem tedrica permite entender o objeto de estudo ndo apenas em seus aspectos técnicos
objetivos, mas também permite abordar questdes subjacentes que tenham impacto direto na
organizagdo, mas que, por sua natureza social, ndo sejam devidamente explicitadas e
abordadas.

Esta visdo teorica se alinha diretamente com a literatura relacionada a gestdo de
processos, que, além de apresentar o BPM como uma metodologia técnica, reconhece os

fatores humanos sociais e politicos relacionados & organizagdo e a implementacdo de um
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projeto como o BPM, que tem a ambic¢ao de abranger todos os aspectos organizacionais.
Neste sentido, a teoria indica que os aspectos sociais devem ser abordados com a mesma
atengdo e rigor que os aspectos técnicos, para que resisténcias e questdes politicas nao
coloquem a introducao da gestdo de processos em risco.

Seguindo esta 16gica de busca continua por melhoria, este trabalho procura responder a
seguinte pergunta: Como se da a gestdo de processos na Geréncia de Remuneragdes da UFJF
em seus aspectos sociotécnicos € como ela pode ser melhorada? Para responder a esta
pergunta, este trabalho atingiu os seguintes objetivos: Caracterizar a gestdo de processos na
GREM; Identificar as disfungdes e ineficiéncias da gestao dos processos realizados na GREM
em seus aspectos técnicos e humanos; Avaliar oportunidades de melhoria na gestdo dos
processos; e Propor alternativas para melhoria da gestdo dos processos.

A gestao de processos na GREM se caracteriza pela informalidade, os mapeamentos
nao oficiais sdo produzidos servidores, a modelagem ocorre sem consulta a quem executa as
tarefas, e as melhorias, que deveriam ser planejadas na fase de modelagem, se misturam a fase
de implementacao, sendo limitadas a pequenas agdes que o servidor pode executar de maneira
informal. Por fim, h4 monitoramentos para identifica¢ao de erros, mas nao ha qualquer tipo de
acompanhamento de processo, que permita uma analise que realimente o ciclo virtuoso da
gestao de processos.

Tal situacdao de informalidade traz inseguranca e insatisfacdo para os servidores, que
sentem que, por lidarem com um tema tdo sensivel, como ¢ o pagamento, deveriam receber
instrucdes mais formalizadas e que trouxessem um entendimento mais completo acerca das
atividades que realizam. Os entrevistados narram realizar pesquisas, escrever manuais e fazer
controles de atividades por conta propria. Esta busca por controle ocorre entre outros motivos
pelo medo de que haja algum erro na modelagem do processo que lhes foi apresentada, ou que
haja alguma inconformidade com a lei, uma vez que as atividades sdo ensinadas de maneira
informal por colegas ou pelas chefias, com foco apenas na execugao.

A melhoria continua de processos, que ¢ um dos maiores beneficios da metodologia
BPM também € prejudicada pela informalidade nas atividades do setor, uma vez que os
servidores podem realizar apenas pequenas mudangas, que podem ser negadas pelas chefias
sem uma justificativa, o que traz mais insatisfacdo e prejudica a motivagdo dos servidores.
Neste sentido, alguns entrevistados narram situacdes em que existe resisténcia na adogao de
novas tecnologias e que melhorias transversais (que perpassariam outros setores), que tenham

uma visdo ponta-a-ponta dos processos também sdo desencorajadas.
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Cabe destacar que a UFJF possui agdes formais de gestdo de processos, POPs e
repositorios de leis e normas, entretanto, estas iniciativas sdo desconhecidas pelos servidores,
ou, quando conhecidas, sdo consideradas inadequadas.

A principal disfun¢do encontrada, tanto em um aspecto técnico quanto em um aspecto
social ¢ a informalidade; as a¢des formais em alguns aspectos como melhoria de processos e
controle ndo existem e outras agdes como mapeamento ¢ modelagem ndo alcangam os
servidores que de fato participam do processo. Parece haver uma barreira entre as agdes da
alta gestdo e os servidores que de fato executam o processo. Por este motivo, toda gestao de
processos que de fato ¢ implementada no setor ocorre de maneira informal, profundamente
arraigada no setor. Embora os processos parecam ser executados de acordo com o prescrito,
percebe-se permanecer latente duvidas e insegurangas devido a caréncia de maior
formalidade.

Também ¢ nesta informalidade que se encontra a maior oportunidade de melhoria,
acoes de formalizacdo, mesmo que em escala localizada poderiam beneficiar
significativamente a capacidade do setor de colher as vantagens trazidas pelo modelo de
gestao de processos ja existente na UFJF.

A fim de se aproveitar as oportunidades de melhoria encontradas foi proposta a criagao
de dois processos formais de gestdo de processos proprios da PROGEPE, que também teriam
suas documentagdes incluidas no SEI: O processo PROGEPE BPM 1 - Mapeamento ¢
Modelagem de Processos; e o processo PROGEPE BPM 2 - Sugestdo de Melhoria. Ambos os
processos visam formalizar a realizagdo das fases de mapeamento, modelagem e, em certa
medida, implantagdo, dos processos da GREM, estes processos procuram ser um pontapé
inicial para formalizagdo de gestdo de processos no setor e, se nao resolver, a0 menos mitigar
algumas das disfuncdes encontradas.

Os processos propostos oficializam os procedimentos para formalizagdo de processos,
o que engloba a indicagdo clara dos responsaveis por cada etapa, a garantia de participagdo do
servidor que executa o processo, € os documentos gerados em cada etapa da formalizacao.
Espera-se que a partir desta proposicao haja maior seguranga entre os servidores para executar
suas atividades, que o material criado seja conhecido, considerado adequado e efetivamente
utilizado pelos servidores do setor. Outro ponto positivo esperado ¢ a promogao de melhoria
continua de processos, a partir da abertura de uma oportunidade de sugestdo formal de
mudanca, que exige uma avaliacdo objetiva que justifique a implementagdo ou nao da ideia

apresentada. Esta iniciativa também pode proporcionar uma mudanga positiva na motivagao
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dos servidores e na cultura do setor, bem como ajudar a prevenir quaisquer questdes politicas
subjacentes que sejam mais dificeis de abordar diretamente.

Apesar dos beneficios propostos neste estudo, cabe ressaltar que ele tem um escopo
limitado e, apesar de contribuir para a compreensao acerca da gestao de processos na UFJF,
ele ndo representa, necessariamente, a realidade de toda UFJF. Outra limitacao identificada ¢
o fato de que o estudo abordou a percep¢ao dos servidores que atuam na GREM e por este
motivo, ndo abordou o Escritério de Processos. Neste sentido, pesquisas futuras poderiam
abordar outros setores da UFJF, ou abordar a UFJF em um escopo mais amplo. Também
podem ser realizadas pesquisas que busquem compreender melhor a perspectiva do Escritorio
de Processos.

Por fim, este trabalho buscou aprofundar o conhecimento acerca da gestdo de
processos na UFJF, mais especificamente na GREM, identificando desafios e oportunidades
de melhoria, esperando-se que os dados aqui apresentados contribuam para o fomento das
discussdes sobre o tema e para a melhoria e o aumento da eficiéncia e efetividade dos projetos
de gestdo de processos implementados pela UFJF, e, por conseguinte, na exceléncia da

instituicdo como um todo.
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Problema de Objetivo Objetivos Fase da gestio
. ; Perguntas
pesquisa Geral especificos de Processos
e Quem ¢é responsavel pela gestdo dos processos na GREM?
e Como ¢ feito o mapeamento de processos necessarios ao setor?
® Que ferramentas s3o utilizadas para mapear os processos?
Mapeamento . .
e Ha uma metodologia para mapear e desenvolver os processos na GREM?
1 - e Como ¢é realizada a documentagéo dos processos e procedimentos da GREM?
Caracterizar a e Quem ¢ responsavel pela documentagdo?
gestao dos e Como foi realizada a modelagem dos processos existentes?
Anali prolc?esilos e Como é feita a modelagem de um novo processo a ser implementado?
nalisar a | realizados na .
~ e  Os processos podem ser desenvolvidos fora da GREM? Quem desenvolve?
gestao de | GREM. ; .
Como se d4 a | processos da Modelagem e A GREM ¢ consultada sobre eventuais modelagens externas?
gestdo de | GREM e | 2 - Identificar e Como o setor lida com mudangas na legislagdo, sistemas, ou outros aspectos que afetem
processos na | identificar as disfungdes os procedimentos?
Geréncia  de | oportunidades | e ineficiéncias e Qual a participagio dos servidores do setor na melhoria dos procedimentos / processos?
remuneragdes | de  melhoria, | da gestdo dos e Quem é responsavel pela implementacio de um novo processo?
UFJF em seus | segundo processos . . 9 9 9
. . e Os servidores recebem treinamento? De quem? De que forma?
aspectos servidores do | realizados na C . ¢ d 5o inf d entados? Ha .
° m rios extern T inform: rien ? manuais?
sociotécnicos | setor e da | GREM  em omo os usuarios externos dos processos sdo informados ou orientados? Ha manuais
e como ela | respectiva seus aspectos | Implantagdo Sao elaborados POPs? Por quem?
pode ser | pro-reitoria, técnicos e e Como ¢ realizada a distribui¢@o dos processos entre os servidores da GREM?
melhorada? numa humanos. e Todos os servidores sdo treinados para realizarem todos os processos?
P€Y§PGCUY3 ) e Como sio feitos os langamentos? Quais informagdes sdo necessarias?
sociotécnica. 3 — Avaliar as = 5
L e Como os processos sdo acompanhados?
ossiveis , , , . .. oy .
p . e Ha alguém responsavel? E uma atividade dividida entre os servidores?
oportunidades L . ~ .
de  melhoria e O que ¢ feito quando uma disfungdo ou um problema ¢ detectado?
na gestdo dos e Como ¢ medida a eficiéncia de um processo? Por quais critérios?
Acompanhamento fopaie 1 ~ o
processos. ; e O que ¢ feito diante de reclamagdes de usudrios?
/ Monitoramento o ~
e Qual o papel da auditoria em relagdo aos processos?
e Em que medida os processos e os langamentos sdo feitos em atendimento a auditoria?
e Quais as maiores dificuldades em relacdo a gestdo dos processos do setor? E os pontos

fortes?
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O que vocé acha que poderia melhorar, ou ser feito diferente com relacdo a gestdo dos
processos na GREM?




APENDICE B - PROTOCOLO DE PESQUISA DOCUMENTAL

Problema de

ser melhorada?

3 — Avaliar as possiveis
oportunidades de melhoria
na gestao dos processos.

. Objetivo Geral Objetivos especificos Documentos
pesquisa
1 - Caracterizar a gestao
. dos processos realizados
Como se da a
estdo de | Analisar a gestio de | GREM.
g d gGREM ° Site da UFJF principalmente em suas se¢des da PROGEPE, do
}()}I‘O(ieSSF) S ga p50c$s;05 a ctunidad € 2 - Identificar as | Escritorio de Processos, Se¢do do SEI, Segdo do PDI
erencia N © aenl lclaé oportunida gs disfungdes e ineficiéncias | ® Sites do Governo Federal referentes a sistemas de folha de
{j:lr:r}lll:neragoes © .(rine ozla, tsegun do da gestdo dos processos | pagamento e afins
cm Seus | servi o.res 0 S,e or. © ) a realizados na GREM em | ® Portfolio de mapas de processos da UFJF
asp?th)S ] respectiva pro-reltor.la, seus aspectos técnicos ¢ | ® Portfolio de processos SEI da UFJF
sociotécnicos e | numa  perspectiva | . Carta de servigos da PROGEPE da UFJF
como ela pode | sociotécnica. . Outros sites governamentais de livre acesso
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APENDICE C - MAPAS E DOCUMENTOS DOS PROCESSOS SEI PROPOSTOS
Mapa do PROCESSO PROGEPE BPM 1 - MAPEAMENTO E MODELAGEM DE PROCESSOS
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Mapa do PROCESSO PROGEPE BPM 2 — Sugestio de Melhorias

Anexar formularia

H
g
H
°
°
2
S
5
3 Abrir processo d o Enviar processo Devolver Responder
d le sugestio de Py .
E - hieras para Geréncia processa dividas
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a Inicic i
] [ z
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£ y w
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] Devolver Responder
5 processo dividas
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T
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b 4
.
/s Enviar divida ao
3 servidor
h
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. Anan;ard i Nio o s/ \ L e
§ sugestao de L4 L e /S ) sugestio
$ S N
Existe divida sobre
Né i
a sugestio? o Vineula 1
Sim
Anexar despacho.
........ explicande os motivas Encaminhar
da negativa processo para
Coordenagio
Despacho consubstanclado de —
negativa

Envio de processo
aa servidor - Fim

Processo PROGEPE BPM 2 - Sugestao de mlehoria

Coordenacio

/ Enviar divida ao

/’ servidor

Ideia de melhoria

precisa de
Sugestio interlocucdo com
Sien autorizada? outro atar da UFIF?
7 Nio Sim Nao
Avaliar sugestao >\/ > ) »
Existe divida sobre Néo Sim

a sugestio?

[eas) . Pratlassod: .
Anexar ach esenvolvimertode |
o a‘ Sesfieely software do CGLO
_______ explicando os
motivos da : -
T ncaminhar o
g processo e
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4 de negativa de melhoria Para qual setor o

processo est
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ao servidor e 4 :
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Mapa do Processo de Resposta de outros Setores

Processo 1

Avaliar ideia
de melhoria N\
Inicio

Nao

Ideia
autorizada?

S Sim
;

Y

Despacho de
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=

L

Anexar
Despacho com
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processo

Anexar despacho |
eX]
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Executar a
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necessaria
Ideia precisa de
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negativa

Devolver
processo

Firny
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Formulario PROGEPE BPM 1 Informag¢des Relevantes

Instrucoes:
Neste formulério devem ser informados alguns dados basicos acerca do processo:
e Breve descricdo do processo: Descrever brevemente de que trata o processo, € como ele € feito.

o Legislagdes: Legislagdes pertinentes ao processo em questao;

e Normas do Governo: Normas do Governo pertinentes ao processo em questdo, como Instrugdes
normativas ou quaisquer outras normas relevantes, independentemente da origem;

e Normas da UFJF: Normas internas da UFJF incluem desde normas, portarias, oficios, despachos,
e-mails, ou quaisquer outros documentos que sejam pertinentes a0 processo;

e Manuais: Manuais relativos a sistemas utilizados no processo, ou manuais referentes a execugao
do processo, ou quaisquer outros manuais relevantes para o processo, sejam do Governo, da UFJF,
do proprio servidor, ou de qualquer outra fonte que o setor faca uso;

e Mapeamentos anteriores: Incluem POPs, fluxogramas, ou quaisquer outros documentos relativos
a mapeamentos que o setor tenha acesso;

e Bons costumes do setor: Dados, informagdes, agdes ou precaucdes que sdo importantes para o
bom funcionamento do processo, mas que nao constem formalmente em leis ou normas (ex:
mandar e-mail para servidor relembrando que ele deve tomar determinada a¢do no processo; ligar
para aposentado para lembra-lo de fazer prova de vida);

e Interpretacdes de leis e normas: Em casos em que pode haver mais de uma interpretagdo acerca
de leis e normas, informar qual a interpretagao considerada pelo setor;

e Outros: Outros dados que sejam considerados relevantes.

Todas as legislagdes, normas, manuais e mapeamentos devem ser acompanhados de dados que
permitam sua identificagdo, como niimero de lei, nimero de norma e ente expedidor, etc. Também
devem ser acompanhados de link de acesso. Caso o site em questio tenha risco de sair do ar, ou ser
modificado, inutilizando o link, ou caso o documento em questdo ndo esteja contido em sites, deve-se
anexar o arquivo no processo em PDF ou outro formato valido. Caso os documentos anexados tratem
de mais de um assunto, além do pertinente ao processo (ex Lei 8.112/90, CF/88), deve ser indicada
qual parte da norma ¢ pertinente, com artigo, paragrafo ou quaisquer outros dados que ajudem na sua
identificacao etc (ex: Lei 8.112/90, Art. 53 a 57 - Da Ajuda de Custo).

Coordenacao
Nome:
SIAPE:
Setor (coordenagao) Setor (Processo)
Nome do Processo:

Geréncias

Nome:
SIAPE:
Setor (Geréncia) Setor (Processo)

Nome do Processo:

Breve descricio do processo:
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Legislacoes:

Normas do Governo:

Normas da UFJF:

Manuais:

Mapeamentos Anteriores:

Bons costumes do setor:

Interpretacées de leis e normas:

Outros:




Juiz de Fora _, de

de

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Funcio
SIAPE: xxxx

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Funcao
SIAPE: xxxx
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Formulario PROGEPE BPM 2 Sugestao de Melhoria

Instrucoes:

Neste formuléario devem ser informadas sugestdes de melhorias. Para tanto se pede uma descrigao
detalhada da ideia de melhoria, como ela pode ser implementada e quais beneficios ela trara.

e (aso aideia gere algum custo, este custo deve ser informado;

e Em se tratando de software, deve-se averiguar o custo e, em caso de sofiware gratuito, averiguar
se nao se trata teste gratuito por tempo determinado (trial version ou 30 day trial por exemplo);

e Podem ser propostas mudangas na interpretacdo de lei € normas, bem como a proposi¢ao de
alteracdo de normas internas da UFJF, entretanto, cabe ao servidor propositor averiguar,
preliminarmente, que sua proposicao de alteragdo ndo acarretara no conflito com outras leis ou
normas (esta averiguacdo nao exime a UFJF do dever de fazer esta averiguagao antes de
implementar a mudanca).

e Além deste formuldrio o servidor deve anexar quaisquer documentos que julgue necessarios para a
melhor compreensao da ideia de melhoria.

Todas as legislagdes, normas, manuais, mapeamentos, entre outros, apresentados devem ser
acompanhados de dados que permitam sua identificagdo, como nimero de lei, nimero de norma e ente
expedidor, etc. Também devem ser acompanhados de link de acesso. Caso o site em questao tenha
risco de sair do ar, ou ser modificado, inutilizando o link, ou caso 0 documento em questdo nao esteja
contido em sites, deve-se anexar o arquivo no processo em PDF ou outro formato valido. Caso os
documentos anexados tratem de mais de um assunto, além do pertinente ao processo (ex Lei 8.112/90,
CF/88), deve ser indicada qual parte da norma ¢ pertinente, com artigo, paragrafo ou quaisquer outros
dados que ajudem na sua identificagdo etc (ex: Lei 8.112/90, Art. 53 a 57 - Da Ajuda de Custo).

Nome:

SIAPE:

Setor (servidor) Setor (Processo)
Nome do Processo:

Breve descricio do processo:

Descricio da ideia:

Beneficios:

Implementacio:
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Avaliacao de custos:

Avaliacao de conflito normativo:

Outras informacoes:

Juizde Fora __, de de

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Funcio
SIAPE: xxxx
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Formulario PROGEPE BPM 3 Plano de Melhorias

Instrucoes:

Neste formuléario devem ser informadas quais sugestdes de melhorias o setor pretende implementar.
Para tanto se pede uma descri¢ao resumida da ideia, seus beneficios e passos para implementagao.
Como este documento vai conter as ideias de maneira resumida, € sugerido que se faca um plano de
acdo ou projeto mais detalhado das ideias, conforme a necessidade.

Todas as legislagdes, normas, manuais, mapeamentos, entre outros, apresentados devem ser
acompanhados de dados que permitam sua identificagdo, como numero de lei, nimero de norma e ente
expedidor, etc. Também devem ser acompanhados de link de acesso. Caso o site em questao tenha
risco de sair do ar, ou ser modificado, inutilizando o link, ou caso o documento em questao nao esteja
contido em sites, deve-se anexar o arquivo no processo em PDF ou outro formato valido. Caso os
documentos anexados tratem de mais de um assunto, além do pertinente ao processo (ex Lei 8.112/90,
CF/88), deve ser indicada qual parte da norma ¢ pertinente, com artigo, paragrafo ou quaisquer outros
dados que ajudem na sua identificagdo etc (ex: Lei 8.112/90, Art. 53 a 57 - Da Ajuda de Custo).

Coordenador(a)
Nome:
SIAPE:
Setor (servidor) Setor (processo)
Nome do Processo:

Gerente

Nome:
SIAPE:
Setor (servidor) Setor (processo)

Nome do Processo:

Servidor que Executa o Processo
Nome:
SIAPE:
Setor (servidor) Setor (processo)
Nome do Processo:

Servidor Responsavel pelo Mapeamento
Nome:
SIAPE:
Setor (servidor) Setor (processo)
Nome do Processo:

IDEIA 1

Breve descricao do processo:

Descricio da ideia:




Beneficios:
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Impleentacio:

Outras informacgoes:

IDEIA 2

Breve descricio do processo:

Descricao da ideia:

Beneficios:

Impleentacio:

Outras informacoes:

IDEIA 3

Breve descricio do processo:

Descricao da ideia:

Beneficios:

Impleentacio:




Outras informacgoes:
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Juizde Fora __, de

de

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Funcao
SIAPE: xxxx

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Funcao
SIAPE: xxxx

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Funcao
SIAPE: xxxx

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Funcao
SIAPE: xxxx
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APENDICE D — Relatério Técnico Conclusivo

Este apéndice apresenta o relatorio técnico conclusivo, que serve como sintese da
proposta elaborada neste trabalho. Este relatorio foi apresentado aos gestores da PROGEPE e

podera ou ndo ter seu produto técnico/tecnoldgico implementado pela UFJF.
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

RESUMO

Nos ultimos vinte e cinco anos o Brasil
passou por uma mudanca de paradigma na
gestdao publica, migrando para uma légica
de gestdao que busca, na iniciativa privada,
formas de aumentar eficiéncia e qualidade
nos servicos publicos. Uma das
metodologias trazidas da iniciativa privada
e incentivada pelo Governo é a Gestdo de
Processos, ou BPM (Business Process
Management). Em resumo, a Gestdao de
Processos busca representar graficamente
0s processos executados na organizacao de
“ponta a ponta”, ou seja do inicio ao fim,
englobando todas as atividade executadas
e setores pelos quais o processo passa, O
que permite uma analise transversal, que
nao esteja limitada a setores, o que é mais
conducente para a idealizacao de solugdes
e ideia de melhoria mais dinamicas, que
consideram toda estrutura organizacional,
com o devido acompanhamento, a

metodologia se torna um ciclo de melhoria
continua eficiente e eficaz.

A pesquisa realizada para a elaboracao
deste documento constatou que, apesar de
haver a intencao estratégica de
implantacao da Gestao de Processos na
UFJF, bem como a alocacao de esforcos
para tal, a iniciativa ndao alcanca a Geréncia
de Remuneracdes - GREM em seu potencial
completo. Os mapeamentos produzidos
pela UFJF sao desconhecidos pelos
servidores da ponta, e considerados
inadequados pelos que os conhecem. As
duas maiores causas identificadas para
este problema sdao a falta de inclusao do
servidor da ponta e a informalidade do
processo de mapeamento e modelagem.

Para reduzir estas causas, este documento
propde a criacao de dois tipos de processos
formais, com tramitacdo no sistema SEl, que
visam aumentar o nivel de formalizacdao e
assegurar a participacao dos servidores.
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CONTEXTO

Universidade Federal de Juiz de Fora
(UFJF), que é uma instituicio publica e
gratuita de ensino superior, que conta com
mais e 90 cursos de graduacdo, 45 de
mestrado e 24 de doutorado, divididos entre
dois campi, o de Juiz de Fora e o de
Governador Valadares. Sdo atendidos cerca
de 26.000 alunos, por meio da atuacdo de
mais de 1.600 professores e mais de 1.500
técnico-administrativos em educacdo (UFJF,
2025g). Para gerir e administrar esta
expressiva mao de obra, a UFJF conta com a
Pro-reitoria de Gestao de Pessoas -
PROGEPE, que cuida de assuntos
relacionados a gestao de pessoas, como
qualificacao de pessoal, saude do servidor,
cadastro e folha de pagamento (UFJF,
2025h). Dentro da PROGEPE, a Coordenacao
de Administracdo de pessoal fica
responsavel pelos setores de cadastro e de
remuneracdo, sendo que a Geréncia de
Remuneracdées - GREM o setor da CAP
responsavel pela folha de pagamentos
(UFJF, 2025¢€).

A GREM é responsavel pela gestao de folha
de pagamento, realizando inclusoées,
alteracdes e exclusdes, cadastramento de
auxilio, (como auxilio alimentacdo e auxilio
transporte), cadastramento de gratificacoes
relacionadas a funcdo gratificada e a
substituicao de funcao gratificada,
cadastramento de pensdao alimenticia,
lancamentos de retroativos e valores
relativos a processos de exercicio anterior,
pagamentos e descontos diversos (UFJF,
20250).

Para os fins deste trabalho também vale
caracterizar brevemente o Escritério de
Processos - EP, e o Centro de Gestao do
Conhecimento Organizacional - CGCO. O EP
€ o setor responsavel pela implementacao
da gestao de processos (BPM) na UFJF,
sendo responsavel por atividades como
mapear e racionalizar processos (UFJF,

2025c¢). O CGCO é o setor responsavel por
tracar estratégias e mobilizar recursos de TI
em prol da agilizacao de processos (UFJF,
2025b).
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PUBLICO-ALVO

Esta proposta se destina a beneficiar todos os envolvidos na realizacao dos
processos ha GREM, desde a alta gestdo, até a ponta, ou seja, desde a Pro-reitoria até
os servidores na ponta que executam as atividades. Espera-se que os processos
apresentados favorecam uma gestdao de processos mais eficaz, com mapeamentos
mais completos e melhoria de processos ativa, o que por sua vez expandira a base
para tomada de decisdes da alta gestdo, aumentara a eficiéncia dos processos para
as chefias intermedidrias e ira incentivar e valorizar a participacdo dos servidores da
ponta, além de aumentar a sensacdo de seguranca de todos ao lidar com um tema
tao delicado quanto a folha de pagamentos.
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DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

Por meio de pesquisa, foi constatado que os produtos gerados pelo ciclo BPM da
UFJF sdo desconhecidos ou considerados inadequados pelos integrantes da GREM,
isso se da pois 0os mapeamentos sao constituidos por um fluxograma e um POP
voltado para o requisitante e ndao para o servidor que executa as atividades do
processo. Outra questdo identificada é a limitacao das possibilidades de melhoria
nos processos, bem como a auséncia de repositorio de conhecimento
organizacional. A maior causa encontrada para estes problemas é a informalidade
na gestao de processos da GREM
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

O objetivo da proposta é apresentar a PROGEPE um modelo de processo formal de
mapeamento e modelagem dos processos realizados na GREM, que contemple entre outras
coisas a criacdo de manuais e a participacdo ativa dos servidores. Também é apresentado
um processo de sugestdao de melhorias, a fim de incentivar e valorizar a participacdao dos
servidores da ponta.
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DIAGNOSTICO E ANALISE

A UFJF tem o objetivo de implementar a
gestdao de processos (BPM) (UFJF, 2025a),
entretanto s forma como a implantacdao da
gestdo de processos se da atualmente nado
permite que ela colha os beneficios desta
metodologia, os mapeamentos atuais nao
trazem informacbdes acerca de como os
processos sdao executados e as informacdes
acerca de leis, normas e bons costumes,
como consequéncia, os principais beneficios
da metodologia BPM ndo sdao de fato
realizados, quais sejam, a explicitacao de
procedimentos organizacionais, a melhoria
continua de processos, a melhoria de
processos de forma intersetorial e a
participacao ativa dos servidores da ponta
na melhoria de processos (JESTON; NELIS,
2006; ROSEMANN; KUGELER;; BECKER, 2003).

Os processos formais aqui
propostos, com tramitacdo
no sistema SEl, buscam senao
melhorar o quadro da gestao
de processos na GREM e
servir como um pontapé
inicial na direcdo de uma
cultura voltada para
processos. Destaca-se que os
processos em questao
podem ser aplicados em

outros setores que que |
apresentem quadro similar.
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PROPOSTA DE INTERVENCAO

A partir dos relatos de servidores e da
pesquisa documental, foi possivel
identificar disfuncdes relacionadas a
informalidade dos processos. Atrelado a
isso, surgem outras disfuncées como a
falta participacdo dos servidores na
gestdio de processos, a falta de
comunicacao formal e repositorios
formais acerca de informacdes
importantes dos processos, como
legislacdes, normas e procedimentos e a
falta de participacdo formal dos
servidores no processo de melhoria de
processos, havendo apenas a
participacao informal. Esta secdo busca
propor melhorias para estas disfuncoes.

Considerando as disfuncoes
encontradas e a auséncia de um
procedimento formal de aplicacao do
ciclo BPM (mapeamento, modelagem,
implementacdao e acompanhamento), foi
encontrada uma oportunidade de
melhoria, que aborda diretamente as
disfuncdes encontradas, no formato da
criacdo de dois processos formais de

gestdo de processos préprios da
PROGEPE, que também teriam suas
documentacdes incluidas no SEl: O

processo PROGEPE BPM 1 - Mapeamento e
Modelagem de Processos; e o processo
PROGEPE BPM 2 - Sugestao de Melhoria.

Ambos processos visam formalizar na
GREM a realizacdo das fases de
mapeamento, modelagem e, em certa
medida, implantacao, do modelo
apresentado por Cruz (2014),

Estes processos procuram ser um
pontapé inicial para formalizacao de
gestao de processos no setor, por este
motivo, optou-se por uma abordagem
mais simples, tentou-se seguir a
estrutura e procedimentos informais ja
existentes e realizar pequenas
mudancas, o que aumentaria a chance
de aceitacdao, a0 mesmo tempo, espera-
se que algumas das principais
disfuncdes identificadas sejam atingidas.
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PROCESSO PROGEPE BPM 1- MAPEAMENTOS EMODELAGEM DE PROCESSOS

Existe um processo na UFJF denominado “Processo de Solicitacao de Mapeamento e
Modelagem de Processos Organizacionais” do Escritorio de Processos. Neste processo,
existe a indicacao de um subprocesso de realizacdo do ciclo BPM pela unidade
solicitante de mapeamento. Este subprocesso, entretanto, segue a perspectiva do
escritorio de processos, de forma que as atividades do setor solicitante sdao descritas
apenas como “mapear processo’ e “modelar processo”. O processo aqui proposto
acompanha as atividades de mapeamento e modelagem através da visdao do setor,
no caso a GREM.

Juntamente ao fluxograma apresentado na Figura 2, também faz parte do
mapeamento proposto uma descricio em texto corrido do processo, que segue
abaixo:

Apds a aprovacdao do projeto de mapeamento e envio de questionario especifico
conforme “Processo de Solicitacio de Mapeamento e Modelagem de Processos
Organizacionais” do Escritorio de Processos. Neste momento ha uma bifurcacdao no
processo em que se deve indicar se a ciclo BPM sera realizado pelo setor ou pelo
Escritorio de processos. Neste momento, caso o ciclo seja realizado pelo setor, este
processo tera inicio.

Inicialmente a Coordenacdao do setor, juntamente com a Geréncia, abrira o
processo SElI do tipo “PROGEPE BPM 1 - Mapeamento e Modelagem de Processos” e
anexara o formulario “PROGEPE - BPM 1 Informacdes Relevantes”, e neste formulario
devem ser inseridos alguns dados importantes acerca do processo:

* Breve descricdo do processo: Descrever brevemente de que trata o processo, e
como ele é feito;

LegislacOes: LegislacOes pertinentes ao processo em questdo;

* Normas do Governo: Normas do Governo pertinentes ao processo em questao,
como Instrucdées normativas ou quaisquer outras normas relevantes,
independentemente da origem;

* Normas da UFJF: Normas internas da UFJF, incluem desde normas, portarias,
oficios, despachos, e-mails, ou quaisquer outros documentos que sejam
pertinentes ao processo;

®* Manuais: Manuais relativos a sistemas utilizados no processo, ou manuais
referentes a execucdo do processo, ou quaisquer outros manuais relevantes para
0 processo, sejam do Governo, da UFJF, do préprio servidor, ou de qualquer outra
fonte que o setor faca uso;

* Mapeamentos anteriores: Incluem POPs, fluxogramas, ou quaisquer outros
documentos relativos a mapeamentos que o setor tenha acesso;

®* Bons costumes do setor: Dados, informacdes, acdes ou precaucdes que sao
importantes para o bom funcionamento do processo, mas que ndao constem
formalmente em leis ou normas (ex: mandar e-mail para servidor relembrando
que ele deve tomar determinada acdo no processo; ligar para aposentado para
lembra-lo de fazer prova de vida);

* Interpretacdes de leis e normas: Em casos em que pode haver mais de uma
interpretacdo acerca de leis e normas, informar qual a interpretacdao considerada
pelo setor;

Outros: Outros dados que sejam considerados relevantes.
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PROCESSO PROGEPE BPM 1- MAPEAMENTOS EMODELAGEM DE PROCESSOS

Existe um processo na UFJF denominado “Processo de Solicitacao de Mapeamento e
Modelagem de Processos Organizacionais” do Escritorio de Processos. Neste processo,
existe a indicacao de um subprocesso de realizacdo do ciclo BPM pela unidade
solicitante de mapeamento. Este subprocesso, entretanto, segue a perspectiva do
escritorio de processos, de forma que as atividades do setor solicitante sdao descritas
apenas como “mapear processo’ e “modelar processo”. O processo aqui proposto
acompanha as atividades de mapeamento e modelagem através da visdao do setor,
no caso a GREM.

Juntamente ao fluxograma apresentado na Figura 2, também faz parte do
mapeamento proposto uma descricio em texto corrido do processo, que segue
abaixo:

Apds a aprovacdao do projeto de mapeamento e envio de questionario especifico
conforme “Processo de Solicitacio de Mapeamento e Modelagem de Processos
Organizacionais” do Escritorio de Processos. Neste momento ha uma bifurcacdao no
processo em que se deve indicar se a ciclo BPM sera realizado pelo setor ou pelo
Escritorio de processos. Neste momento, caso o ciclo seja realizado pelo setor, este
processo tera inicio.

Inicialmente a Coordenacdao do setor, juntamente com a Geréncia, abrira o
processo SElI do tipo “PROGEPE BPM 1 - Mapeamento e Modelagem de Processos” e
anexara o formulario “PROGEPE - BPM 1 Informacdes Relevantes”, e neste formulario
devem ser inseridos alguns dados importantes acerca do processo:

* Breve descricdo do processo: Descrever brevemente de que trata o processo, e
como ele é feito;

LegislacOes: LegislacOes pertinentes ao processo em questdo;

* Normas do Governo: Normas do Governo pertinentes ao processo em questao,
como Instrucées normativas ou quaisquer outras normas relevantes,
independentemente da origem;

* Normas da UFJF: Normas internas da UFJF, incluem desde normas, portarias,
oficios, despachos, e-mails, ou quaisquer outros documentos que sejam
pertinentes ao processo;

* Manuais: Manuais relativos a sistemas utilizados no processo, ou manuais
referentes a execucdo do processo, ou quaisquer outros manuais relevantes para
0 processo, sejam do Governo, da UFJF, do préprio servidor, ou de qualquer outra
fonte que o setor faca uso;

* Mapeamentos anteriores: Incluem POPs, fluxogramas, ou quaisquer outros
documentos relativos a mapeamentos que o setor tenha acesso;

®* Bons costumes do setor: Dados, informacdes, acdes ou precaucdes que sao
importantes para o bom funcionamento do processo, mas que ndao constem
formalmente em leis ou normas (ex: mandar e-mail para servidor relembrando
que ele deve tomar determinada acdo no processo; ligar para aposentado para
lembra-lo de fazer prova de vida);

* Interpretacdes de leis e normas: Em casos em que pode haver mais de uma
interpretacdo acerca de leis e normas, informar qual a interpretacdao considerada
pelo setor;

Outros: Outros dados que sejam considerados relevantes.
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Caso seja um processo novo, a Coordenacdo juntamente com a geréncia deve
instruir o servidor que ira executar o processo acerca dos aspectos relevantes do
processo, principalmente sobre temas como legislacdes pertinentes e aplicacdes de
software envolvidas. A partir desta fase, sendo processo novo ou nao, o servidor que
ira executar o processo ira redigir um manual do processo atual, descrevendo todas
as atividades que executa, seja no sistema SEl, seja em sistema do Governo, planilha
propria, ou qualquer outra instancia. O servidor também ira preencher o formulario
“PROGEPE BPM 2 - Sugestao de melhoria”, no qual deve descrever quaisquer sugestdes
de melhoria que considerar pertinentes. Conforme consta no formulario, o servidor
deve informar, além da descricdo da ideia:

* Beneficios: Descrever os beneficios trazidos pela ideia de melhoria;

* Implementacdo: Descrever como se daria a implementacao;

e Avaliacdo de custos: Informar se a ideia de melhoria gera custos;

* Avaliacao de conflito normativo: Avaliar, preliminarmente, se a ideia gera conflitos

com outras leis ou normas.

¢ Qutras informacoes: Outras informacdes que considere relevantes.

Em seguida, o processo, com todas estas informacdes, é enviado ao servidor da
PROGEPE responsavel por realizar mapeamentos. Ele fara um esboco do mapeamento
do processo e fara uma reunido com a Coordenacao, a Geréncia e com o servidor
que executa o processo a fim de tirar duvidas e atualizar o mapeamento esbocado,
ainda nesta reunido, ou em proxima, serdo discutidas as ideias de melhoria trazidas
pelo servidor que executa o processo através do formulario “PROGEPE BPM 2 -
Sugestdao de melhoria”, bem como quaisquer outras trazidas pelas chefias ou pelo
servidor responsavel pelo mapeamento.

As ideias selecionadas serdo registradas no Formulario “PROGEPE BPM 3 - Plano de
melhorias” enquanto as negativas serao justificadas em despacho.

As ideias aprovadas, que ndo dependam de interlocucées com outros setores serao
implementadas imediatamente, enquanto que as ideias que dependem de
interlocucdes sao divididas em dois grupos, interlocu¢cdes com outros setores e
interlocucdes com o CGCO.

Nas interlocucdes com outros setores o processo sera enviado e a ideia sera
apresentada, podem ser realizadas reunides para discussao ou até mesmo alteracao
da ideia. Apesar de ndo se saber exatamente como estas solicitacoes “diversas” sao
tratadas pelos varios setores da UFJF, sabe-se que todo processo deve ser
respondido, para representar isto, foi criado um processo genérico de avaliacao e
resposta de outro setor apresentado na Figura 1 abaixo:

Figura 1 - Processo de avaliacdo e resposta
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Ja o CGCO deve ser contactado através de procedimento proprio quando a ideia de
melhoria envolver ou precisar do desenvolvimento de software especifico.

Em ambos os casos, caso a previsdao para realizacao da acao sugerida ou requerida
(conforme o caso), seja de mais de 03 meses, ela sera acompanhada para
implementacdo futura, mas o processo ndo ira esperar sua conclusdo para ter
prosseguimento. As ideias aprovadas serdo implementadas. Diante da
implementacdo de novas atividades no processo, o formulario “PROGEPE - BPM 1
Informacdes Relevantes”, o manual do processo e o mapa do processo serdao
atualizados.

No final do processo as informacbGes geradas serdo arquivadas em repositorio
proprio do setor e também serdo enviadas ao escritorio de processos para
publicacao.
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Figura 2 - Processo PROGEPE
BPM 1 - Mapeamento e
Modelagem de Processos
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PROCESSO PROGEPE BPM 2 - SUGESTAO DE MELHORIAS

Assim como na descricao do processo anterior, a descricdo dada a seguir do processo
“PROGEPE BPM 2 - Sugestdo de Melhorias” apresentado na figura 3, é considerada parte do
mapa do processo e deve ser mantida e apresentada junto ao fluxograma.

O processo “PROGEPE BPM 2 - Sugestdo de Melhoria” tem como finalidade formalizar
sugestoes de melhoria de processos e se inicia quando um servidor (ligado a execucao do
processo a ser melhorado) abre um processo do tipo “PROGEPE BPM 2” no sistema SEI. O
servidor deve anexar o formulario “PROGEPE BPM 2 - Sugestdao de melhoria”, no qual deve
descrever quaisquer sugestdes de melhoria que considerar pertinentes. Conforme consta
no formuldrio, o servidor deve informar, além da descricdao da ideia:

* Beneficios: Descrever os beneficios trazidos pela ideia de melhoria;

* Implementacdao: Descrever como se daria a implementacao;

Avaliacdo de custos: Informar se a ideia de melhoria gera custos;
* Avaliacdo de conflito normativo: Avaliar, preliminarmente, se a ideia gera conflitos com
outras leis ou normas.

Outras informacodes: Outras informacbes que considere relevantes.

Apos preencher o formulario, o processo deve ser encaminhado a geréncia do setor em
que o processo ocorre, para que o(a) Gerente possa analisar a sugestdo, caso haja
alguma duavida a geréncia deve contactar o servidor solicitante para obter
esclarecimentos. Caso a sugestdao seja considerada invalida, é anexado ao processo um
despacho justificando a negativa e o processo termina com o seu envio ao servidor para
ciéncia.

Caso a ideia seja considerada valida, é avaliada a necessidade de comunicacdao com a
coordenacdo, nao havendo necessidade de comunicar a coordenacdao (mudancas
meramente operacionais por exemplo) a mudanca é implementada, o servidor que
executa o processo atualiza o manual do processo e envia para o servidor responsavel
pelo mapeamento para atualizacdo dos repositérios de processos do setor.

Caso a Coordenacao precise ser informada, a geréncia encaminha o processo para
apreciacdo, caso haja duvidas a coordenacdo deve contactar o servidor para obter
esclarecimentos. Caso a sugestdao seja considerada invalida, € anexado ao processo um
despacho justificando a negativa e o processo termina com o seu envio ao servidor para
ciéncia.

As ideias aprovadas, que ndao dependam de interlocucbes com outros setores serao
implementadas imediatamente, enquanto que as ideias que dependem de interlocucdes
sdao divididas em dois grupos, interlocucdes com outros setores e interlocucées com o
CGCO.

Nas interlocucées com outros setores, o processo sera enviado e a ideia sera apresentada.
Podem ser realizadas reunides para discussao ou até mesmo para alteracdo da ideia.
Apesar de ndo se saber exatamente como estas solicitacoes “diversas” sdao tratadas pelos
varios setores da UFJF, sabe-se que todo processo deve ser respondido, e, para
representar isto, foi criado um processo genérico de avaliacdo e resposta de outro setor
apresentado na Figura 11.

O CGCO deve ser contactado através de procedimento préprio quando a ideia de
melhoria envolver ou precisar do desenvolvimento de software especifico.

Em ambos os casos, caso a previsdo para realizacao da acao sugerida ou requerida (seja
de mais de 03 meses, ela sera acompanhada para implementacdo futura, mas o processo
nao ira esperar sua conclusdo para ter prosseguimento. As ideias aprovadas serdo
implementadas. Diante da implementacdo de novas atividades no processo, o formulario
“PROGEPE - BPM 1 Informacdes Relevantes”, o manual do processo e o mapa do processo
serao atualizados respectivamente pela Coordenacdo, pelo servidor que executa o
processo e pelo servidor da PROGEPE responsavel por mapeamentos.

No final do processo as informagdes geradas serdo arquivadas em repositorio proprio do
setor e também serdao enviadas ao escritorio de processos para publicacdo.
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Figura 3 - Processo PROGEPE
BPM 2 - Sugestao de Melhorias
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MODELOS DE FORMULARIOS

Formulario PROGEPE BPM 1 Informacdes Relevantes

Instrucdes:

Neste formulario devem ser informados alguns dados basicos acerca do processo:

® Breve descri¢do do processo: Descrever brevemente de que trata o processo, € como ele é
feito.;Legisla¢des: LegislacOes pertinentes ao processo em questao;

® Normas do Governo: Normas do Governo pertinentes ao processo em questdo, como Instrugoes
normativas ou quaisquer outras normas relevantes, independentemente da origem;

e Normas da UFJF: Normas internas da UFJF, Incluem desde normas, portarias, oficios,
despachos, e-mails, ou quaisquer outros documentos que sejam pertinentes ao processo;

® Manuais: Manuais relativos a sistemas utilizados no processo, ou manuais referentes a execucao
do processo, ou quaisquer outros manuais relevantes para o processo, sejam do Governo, da UFJF,
do proprio servidor, ou de qualquer outra fonte que o setor faga uso;

@ Mapeamentos anteriores: Incluem POPs, fluxogramas, ou quaisquer outros documentos relativos
a mapeamentos que o setor tenha acesso;

® Bons costumes do setor: Dados, informagdes, agdes ou precaugdes que sdo importantes para o
bom funcionamento do processo, mas que ndo constem formalmente em leis ou normas (ex:
mandar e-mail para servidor relembrando que ele deve tomar determinada a¢do no processo; ligar
para aposentado para lembra-lo de fazer prova de vida);

® Interpretagoes de leis e normas: Em casos em que pode haver mais de uma interpretagao acerca
de leis e normas, informar qual a interpretagdo considerada pelo setor;

® Outros: Outros dados que sejam considerados relevantes.

Todas as legislagdes, normas, manuais e mapeamentos devem ser acompanhados de dados que
permitam sua identificagdo, como numero de lei, nimero de norma e ente expedidor, etc. Também
devem ser acompanhados de link de acesso. Caso o site em questédo tenha risco de sair do ar, ou ser
modificado, inutilizando o link, ou caso o documento em questdo néo esteja contido em sites, deve-se
anexar o arquivo no processo em PDF ou outro formato valido. Caso os documentos anexados tratem
de mais de um assunto, além do pertinente ao processo (ex Lei 8.112/90, CF/88), deve ser indicada
qual parte da norma ¢ pertinente, com artigo, paragrafo ou quaisquer outros dados que ajudem na sua

identificacdo etc (ex: Lei 8/112/90, Art. 53 a 57 - Da Ajuda de Custo).

Coordenacio
Nome:
SIAPE:
Setor (coordenacéo) Setor (Processo)
Nome do Processo:

Geréncias

Nome:
SIAPE:
Setor (Geréncia) Setor (Processo)
Nome do Processo:

Breve descri¢io do processo:

Fonte: Elaborado Pelo autor (2025)
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Legislacoes:

Normas do Governo:

Normas da UFJF:

Manuais:

Mapeamentos Anteriores:

Bons costumes do setor:

Interpretacdes de leis e normas:

Outros:

Fonte: Elaborado Pelo autor (2025)
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Juiz de Fora __, de de

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Fungio
SIAPE: xxxx

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsaivel
Cargo / Funcio
SIAPE: xxxx

Fonte: Elaborado Pelo autor (2025)
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Formulario PROGEPE BPM 2 Sugestdao de Melhoria

Instrugdes:

Neste formulério devem ser informadas sugestdes de melhorias. Para tanto pede-se uma descricdo

detalhada da ideia de melhoria, como ela pode ser implementada e quais beneficios ela trara.

® Caso a ideia gere algum custo, este custo deve ser informado;

® Em se tratando de sofiware, deve-se averiguar o custo e, em caso de sofiware gratuito, averiguar
se nao se trata teste gratuito por tempo determinado (¢rial version ou 30 day trial por exemplo);

® Podem ser propostas mudangas na interpretagdo de lei e normas, bem como a proposigao de
alteracdo de normas internas da UFJF, entretanto, cabe ao servidor propositor averiguar,
preliminarmente, que sua proposi¢ao de alteracao nao acarretara no conflito com outras leis ou
normas (esta averiguagao nao exime a UFJF do dever de fazer esta averiguagdo antes de
implementar a mudanca).

® Além deste formulario o servidor deve anexar quaisquer documentos que julgue necessarios para a
melhor compreensédo da ideia de melhoria.

Todas as legislagoes, normas, manuais, mapeamentos, entre outros, apresentados devem ser
acompanhados de dados que permitam sua identificagdo, como nimero de lei, nimero de norma e ente
expedidor, etc. Também devem ser acompanhados de link de acesso. Caso o site em questdao tenha
risco de sair do ar, ou ser modificado, inutilizando o link, ou caso o documento em questdo néo esteja
contido em sites, deve-se anexar o arquivo no processo em PDF ou outro formato valido. Caso os
documentos anexados tratem de mais de um assunto, além do pertinente ao processo (ex Lei 8.112/90,
CF/88), deve ser indicada qual parte da norma ¢ pertinente, com artigo, paragrafo ou quaisquer outros
dados que ajudem na sua identificagdo etc (ex: Lei 8/112/90, Art. 53 a 57 - Da Ajuda de Custo).

Nome:

SIAPE:

Setor (servidor) Setor (Processo)
Nome do Processo:

Breve descri¢ido do processo:

Descricio da ideia:

Beneficios:

Fonte: Elaborado Pelo autor (2025)
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Implementacio:

Avaliacio de custos:

Avaliacdo de conflito normativo:

Outras informacdes:

Juiz de Fora _, de de

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsivel
Cargo / Funcio
SIAPE: xxxx

Fonte: Elaborado Pelo autor (2025)
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Formulario PROGEPE BPM 3 Plano de Melhorias

Instrucoes:

Neste formulario devem ser informadas quais sugestdes de melhorias o setor pretende implementar.
Para tanto pede-se uma descricéo resumida da ideia, seus beneficios e passos para implementac¢éo.
Como este documento vai conter as ideias de maneira resumida, ¢ sugerido que se faga um plano de
acdo ou projeto mais detalhado das ideias, conforme a necessidade.

Todas as legislacdes, normas, manuais, mapeamentos, entre outros, apresentados devem ser
acompanhados de dados que permitam sua identificagdo, como nimero de lei, nimero de norma e ente
expedidor, etc. Também devem ser acompanhados de link de acesso. Caso o site em questdo tenha
risco de sair do ar, ou ser modificado, inutilizando o link, ou caso o documento em questdo ndo esteja
contido em sites, deve-se anexar o arquivo no processo em PDF ou outro formato valido. Caso os
documentos anexados tratem de mais de um assunto, além do pertinente ao processo (ex Lei 8.112/90,
CF/88), deve ser indicada qual parte da norma € pertinente, com artigo, paragrafo ou quaisquer outros
dados que ajudem na sua identificag@o etc (ex: Lei 8/112/90, Art. 53 a 57 - Da Ajuda de Custo).

Coordenador(a)
Nome:
SIAPE:
Setor (servidor) Setor (processo)
Nome do Processo:

Gerente

Nome:
SIAPE:
Setor (servidor) Setor (processo)

Nome do Processo:

Servidor que Executa o Processo
Nome:
SIAPE:
Setor (servidor) Setor (processo)
Nome do Processo:

Servidor Responsavel pelo Mapeamento
Nome:
SIAPE:
Setor (servidor) Setor (processo)
Nome do Processo:

IDEIA 1

Breve descri¢ao do processo:

Fonte: Elaborado Pelo autor (2025)
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Descricio da ideia:

Beneficios:

Impleentacio:

Outras informacoes:

IDEIA 2

Breve descrigio do processo:

Descricéio da ideia:

Beneficios:

Impleentacéo:

Outras informacdes:

IDEIA 3

Breve descric¢io do processo:

Descricio da ideia:

Fonte: Elaborado Pelo autor (2025)
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Beneficios:

Impleentacio:

Outras informacoes:

Juiz de Fora , de de

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Fungio
SIAPE: xxxx

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Funcio
SIAPE: xxxx

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Funcio
SIAPE: xxxx

Nome da Autoridade/Servidor(a) Responsavel
Cargo / Funcio
SIAPE: xxxx

Fonte: Elaborado Pelo autor (2025)
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Processos/SElI PROGEPE BPM 1 e PROGEPE BPM 2 para a Geréncia de Remuneracdes da UFJF”,
derivado da dissertacdo de mestrado “Gestdo de processos na perspectiva sociotécnica:
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