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RESUMO

Este trabalho propds o desenvolvimento de um modelo de maturidade em gestdo voltado a
Pos-Graduagao Lato Sensu (PGLS) para o escopo do setor publico. A PGLS como parte do
processo finalistico das Instituicdes de Ensino Superior Publicas (IESP) objetiva a
complementacdo da formacgao profissional de graduados, capacitando-os nas areas especificas
relacionadas as respectivas areas de formagdo. Assim, o estudo se justifica pela necessidade
de a IESP qualificar a gestdo da PGLS a fim de retornar a comunidade académica ¢ a
sociedade servigos otimizados, ainda atender as exigéncias dos orgdos reguladores, além de
colaborar com mais uma ferramenta para gerir a area da educacdo superior publica. Para
executar o estudo, utilizou-se a metodologia Design Science Research (DSR) com as
seguintes técnicas de pesquisa: observacdo participante, pesquisa documental e pesquisa de
literatura. Dentro das etapas desenvolvidas na DSR evoluiu-se com a criacao do artefato: I)
conscientizacdo: estabelecimento do problema de pesquisa e de uma de uma proposta para
solugdo; II) Sugestdo: criacdo do projeto temporario do artefato; III) Desenvolvimento:
criacdo do artefato final; IV) Avaliacdo: verificagdo do potencial de aplicabilidade do artefato
VI) Conclusdo: consolidagdo dos resultados. Na etapa de desenvolvimento o artefato foi
submetido a andlise e avaliagdo de especialistas da area da PGLS, gestdo universitaria e
modelos de maturidade por meio de entrevista semiestruturada a fim de refinamento. A
pesquisa resultou no Modelo de Avaliagdo da Maturidade em Gestdo para a PGLS
(MAMGEST), composto por 15 dimensdes, 38 elementos e 5 niveis de maturidade. Na etapa
de avaliagdo, foi verificada a aplicabilidade do modelo por meio de sua implementacdo na
instituicao selecionada, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), concluindo-
se que 0 MAMGEST tem aderéncia ao caso concreto, sendo potencialmente proficuo para a

avaliar a maturidade de gestao da PGLS.

Palavras-chave: Modelos de Maturidade, Gestao Universitaria, P6s-Graduagdo Lato Sensu,

Educagao Superior, Qualidade.



ABSTRACT

This work proposed the development of a management maturity model aimed at the Lato
Sensu Graduate Program (PGLS) for the scope of the public sector. PGLS as part of the
finalistic process of Public Higher Education Institutions (IESP) aims to complement the
professional training of graduates, training them in specific areas related to the respective
training areas. Thus, the study is justified by the need for IESP to qualify the management of
PGLS to return optimized services to the academic community and society, still meet the
requirements of regulatory bodies, in addition to collaborating with another tool to manage
the area of education public superior. To guide the study, the Design Science Research (DSR)
methodology was used using the following research tools: participant observation,
documentary research and literature research. Within the stages developed in the DSR, the
creation of the artifact evolved: I) awareness: establishment of the research problem and one
of a proposal for a solution; II) Suggestion: creation of the temporary artifact project; III)
Development: creation of the final artifact; IV) Evaluation: verification of the applicability of
the artifact VI) Conclusion: consolidation of the results. The research resulted in the
Management Maturity Assessment Model for PGLS (MAMGEST), composed of 15
dimensions, 38 elements and 5 levels of maturity. It is important to note that in the
development stage, the artifact was subjected to analysis and evaluation by specialists in the
PGLS area, university management and maturity models through semi-structured interviews
to improve it. Furthermore, in the evaluation stage, the applicability of the model was verified
through its implementation in the selected institution, the Federal University of Rio Grande do
Sul (UFRGS), concluding that MAMGEST has adherence to the specific case, being useful to

evaluate the management maturity of PGLS.

KEYWORDS: Maturity Models, University Management, Lato Sensu Graduate Studies,
Higher Education, Quality.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo discorre-se sobre a relevancia desta pesquisa para a administragdo
publica, em sentido amplo, e para a administragdo do ensino superior, em sentido estrito,
abordando os temas modelos de avaliacdo de maturidade e gestdo universitaria relacionando-
os ao contexto da PGLS (Pos-Graduagdo Lato Semsu). A partir dessa articulagdo ¢ entdo
apresentado o problema de pesquisa. Ainda sdo determinados os objetivos de pesquisa, o

método de estudo, delimitagdes do estudo e a estrutura do trabalho.

1.1 COMENTARIOS INICIAIS

O universo educacional ¢ apontado como alternativa principal para a concretizacao das
mudangas sociais e econdmicas de um pais por meio da formacdo de massa critica, e
consequentemente, como meio de elevar a qualidade de vida da populacdo. Participe do
ambito educacional, o ensino superior, por meio das Institui¢des de Ensino Superior (IES),
exerce papel importante dentro da sociedade brasileira ndo somente pelo desenvolvimento do
ensino em si, mas também pelo desdobramento da pesquisa e das agdes de extensao.

Destacadas no ensino superior e colaborando significativamente para o
desenvolvimento da educagdo superior no Brasil, as universidades, de acordo com Trevisan
(2004), sao organizacdes que tem o objetivo de alavancar a sociedade e contribuir para o seu
desenvolvimento, tendo como matéria-prima o conhecimento, a fim de formar profissionais
qualificados. Ainda, como sistemas abertos que influenciam e sao influenciados pelo meio em
que se encontram, inclusive por meio do processo de gestdo, as universidades inserem-se em
ambientes turbulentos (MOMO, 2017, BERNARDES, ABREU, 2004; COLOMBO,
RODRIGUES, 2011). Esse ambiente turbulento se caracteriza pelos diversos desafios a que se
submetem as instituicdes do ensino superior, principalmente as universidades publicas, as
quais dependem de recursos do governo federal e sofrem os impactos das mudangas sociais,
econOmicas ¢ ambientais a nivel nacional e global. Por essas caracteristicas, as universidades
sdo instituigdes impares, com particularidades de gerenciamento, nao sendo simples a sua
administragdo pela complexidade e peculiaridades que as diferenciam de outros segmentos da
economia (MOMO, 2017; BERNARDES, ABREU, 2004; COLOMBO, RODRIGUES,
2011). Nesse sentido, ¢ importante destacar a importancia do ferramental de gestdo para a
otimizacdo da administragdo das instituicdes de educagdo superior perante os desafios que

enfrentam, sendo esse ferramental objeto deste estudo.
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Observando-se esse cenario, pode-se depreender que as universidades necessitam ter
capacidade de adaptacdo ao ambiente em que se encontram, visto as constantes mudancas
ocorridas nesse meio devido aos diversos eventos contingentes a que se submete, como por
exemplo, a globalizagdo mundial, as alteracdes econdmicas e as pressoes politicas e sociais.
Nesse sentido, Salazar (2018) aponta que as universidades do século XXI devem atender as
necessidades da sociedade e as demandas dos contextos nacional e internacional que emergem
dos desafios impostos pelas transformagdes sociais, politicas e econdmicas decorrentes da
globalizac¢do, da crescente interdependéncia global e da constituigdo de blocos regionais.
Essas mudancas do ambiente em que se inserem as universidades ndo afetam somente essas
entidades, mas todas as institui¢des de ensino superior, € impactam nao somente a forma de
conduzir os processos académicos, mas também os processos administrativos a esse
relacionados, visto a sinergia existente entre eles. Ainda, conforme Vidigal e Barros (2015),
as diversas transformagdes ocorridas em ambito mundial impactaram ndo somente os modelos
de gestdo utilizados pelas organizacdes empresariais, mas também os modelos utilizados pelo
setor educacional brasileiro, tendo maior intensidade para as instituigdes do ambito do ensino
superior. Nesse ponto, novamente se verifica a importancia das ferramentas de gestdo para a
manuten¢do das Universidades enquanto instituicdes que se mantém apesar de mudangas
contextuais politicas, sociais e culturais de maior monta.

Diante desse contexto, percebe-se com clareza os desafios inerentes a gestdo das
instituicdes educacionais de ensino superior no Brasil, complementado por fatores
conjunturais concernentes a um pais emergente ¢ de tamanho continental. Para Cardim (2007)
e Momo (2017), ao se compreender essa complexidade intrinseca a tematica gestdo de
universidades e a sinergia requerida entre os envolvidos com o processo educacional, 0 modo
de gerenciamento das universidades fomenta uma preocupacao em seus dirigentes, de modo
diferenciado em virtude do ambiente, do grau de complexidade e do nivel de
comprometimento com o futuro em que a IES se encontra. Assim, a gestdo universitaria na
atualidade ¢ marcada por uma série de desafios, configurados como compromissos em termos
sociais ¢ educacionais, com estrutura e funcionamento delineados por estatuto e crescente
participacdo dos colegiados como Orgaos consultivos e deliberativos, no intuito de construir
um modelo democratico e partilhado (RIBEIRO, 2017). A constru¢do de um modelo de
gestdo democratico e partilhado ¢ uma das caracteristicas mais marcantes das instituicdes de
ensino superior, principalmente as publicas, visto que a gerir a educagdo ¢ precipuamente

gerir de forma igualitaria e conjunta com a sociedade.
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Portanto, a gestdo da educagdo superior ¢ complexa e composta por aspectos
diferenciados das demais areas, exigindo o atendimento de requisitos proprios e perfil
profissional diferenciado dos seus gestores. Conforme Morosini et al (2016) a gestao da
educagdo superior ¢ composta pela expressio de praticas conjuntas as politicas, o
planejamento e a avaliagdo, abrangendo a concepcdo e finalidades da IES, premissas sobre
pesquisa, ensino e extensdo e principios organizativos. Assim, a universidade deve
posicionar-se frente a sua gestao e sistema a que pertence, equilibrando as fungdes basicas de
ensino, pesquisa e extensao sem sacrificar a qualidade da educacao superior, utilizando-se da
sinergia entre as fungdes executadas para alcancar metas educacionais e contribuir para o
progresso, extensdo e dissemina¢do do conhecimento (RIBEIRO, 2017). Para isso, se faz
necessario organizacao, planejamento, controle, analise do ambiente, coleta de informacgdes e
capacitacdo profissional a fim de melhorar a administracdo das IESP colaborando para a
formag¢ao de massa critica, de agentes de mudanga e de solugdes cientificas e tecnoldgicas que
alavanquem o pais. Nesse contexto, este estudo busca diminuir essa lacuna na administragdo
dessas instituicdes por meio do desenvolvimento de um artefato para gerir o ensino de forma
mais assertiva e aprimorada.

Voltando-se a sociedade, componente importante do ambiente da educagdo superior
publica, percebe-se que essa coletividade busca por servigos de qualidade, aqui entendida
como o atendimento das necessidades desses usudrios de forma otimizada e transparente.
Ratificam esse pensamento os autores Motta (2013) e Assis, Silva e Catapan (2016) ao
detectarem a existéncia de uma exigéncia progressiva por parte da sociedade por uma
administracdo publica mais correta, resolutiva e transparente, que execute melhorias no
atendimento das demandas sociais por meio do uso eficiente dos recursos. Principalmente nas
institui¢des de ensino superior publicas esse principio ¢ de extrema importancia, visto o
recebimento de recursos escassos que acabam suprindo mais as despesas de custeio e
sobrando pouco para investimento, tio necessario para a melhoria da gestdo. E importante
salientar que o sucesso na busca pela exceléncia na administra¢do resulta da correta execucgao
das atividades do gestor publico (ALENCAR e FONSECA, 2016). Consequentemente,
conhecer as metodologias e as ferramentas administrativas disponiveis € como realizar sua
aplica¢do no cotidiano da gestao publica ¢ indispensavel para os gestores a fim de se obter um
bom desempenho na administragdo da Instituicdo de Ensino Superior Publica (IESP). Assim,
a qualificacdo dos servidores tem extrema importancia para que o ferramental de gestdo
disponivel possa ser utilizado de forma efetiva, pois o resultado depende de um bom

instrumento e de pessoas qualificadas para executa-lo. Por isso, conforme Ribeiro (2014), as
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universidades estdo buscando promover praticas adequadas e orientadas a fim de atender aos
desafios de seu tempo nos mais variados campos em que se apresentam.

Assim, diante do exposto, verifica-se que as IESP brasileiras precisam qualificar a
gestdo institucional a fim de alcangar os objetivos organizacionais, atender aos anseios da
sociedade e contribuir para o desenvolvimento do pais. Ainda se percebe que o resultado desta
pesquisa corrobora para a minimizagdo dessa lacuna na administragdo das instituigdes de
ensino superior fornecendo mais um instrumento para aprimorar a gestdo dos processos

administrativos e de ensino.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O ensino dentro das universidades tem como atividades bésicas a graduacao e a pds-
graduacdo, essa ultima se subdividindo em Stricto Sensu (Mestrado e Doutorado) e Lato
Sensu (Especializagdo e Residéncia Profissional em Area da Saude). Essas atribui¢des basicas
do ensino unidas fazem frente a formacdo de pesquisadores, docentes e profissionais para o
mercado de trabalho.

Apesar da importancia de ambos os tipos de cursos de Pds-Graduacao, busca-se neste
trabalho tratar sobre a Pos-Graduagdo Lato Senmsu visto a sua importdncia para o
desenvolvimento profissional dos egressos da graduagdo e para qualificagdo da forca de
trabalho do pais. Esse viés de profissionalizacao e de educagao continuada inerente aos cursos
de PGLS, propicia o desenvolvimento de sinergia entre aluno e professor em virtude da troca
de conhecimentos tedricos e praticos advindos da constitui¢do do corpo discente, formados
predominantemente por profissionais. Os conhecimentos produzidos nessa relagdo aluno e
professor beneficiam a qualidade educacional da IESP, visto que passam a ser disseminados
pelos docentes nos diferentes niveis de ensino ofertados pela instituigdo, bem como
incrementam e qualificam o didlogo e a interacdo entre a Universidade e a sociedade. Nesse
sentido, Oliveira (1995) ratifica que os cursos de especializacdo colaboram para a elevagdo do
nivel de qualificacdo dos professores em virtude de que, geralmente, os alunos possuem
experiéncia de trabalho, resultando em disciplinas aplicadas mais complexas e abrangentes,
que exigem mais dos discentes. Ainda, a oferta de cursos de PGLS possibilita também o
aprofundamento de conhecimentos necessarios a formacgao de profissionais qualificados para
o mercado de trabalho. Percebeu-se, nos ultimos anos, a evidéncia da indispensabilidade de

aperfeicoamento da qualificagdo da forca de trabalho para ndo incidir em uma paralisia da
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capacidade produtiva, ja que a educac¢do impacta no crescimento economico do pais (BRASIL
2018).

Outro aspecto importante diz respeito a PGLS também propiciar a oportunidade de
realizagdo de parcerias entre as IESP e instituigdes do setor publico e do setor privado, que
podem gerar retorno para a sociedade tanto na forma de servigos oferecidos a populagdo como
na de conhecimentos utilizados em beneficio do desenvolvimento econdmico, social e cultural
do pais.

No ano de 2017, a Pés-graduagdo Lato Sensu se destacou por forca do debate acerca
da legalidade da cobranca de taxas, mensalidades e matricula em instituicdes publicas de
ensino superior, que era praxe em muitas universidades brasileiras, a exemplo da UFRGS, que
oferece tal modalidade de ensino, aproximadamente, desde 1978. Porém, apesar de algumas
instituicdes ja efetuarem cobranga, esse impasse foi posto em analise por meio judicial,
conforme destacado por Siqueira (2017). Dessa forma, a referida discussdo provocou uma
reflexdo em nivel nacional sobre o papel do Estado no financiamento da educagdo superior
brasileira que foi levada a analise do Superior Tribunal Federal (STF), tendo como cerne a
questdo da constitucionalidade de tal cobranca, em fun¢cdo da garantia constitucional de
gratuidade do ensino publico. Paralelamente, consoante com Siqueira (2017), no intuito de
encerrar a discussdo judicial, o deputado Alex Canziani propds o Projeto de Emenda
Constitucional (PEC) 395/14 que visava autorizar as universidades publicas e institutos
federais a cobrarem por cursos de extensdo e de especializagdo. A proposta, segundo Siqueira
(2017), excetuava programas de residéncia e cursos voltados para a formagao de profissionais
da area de ensino. Apesar de o projeto ter sido aprovado no primeiro turno, foi rejeitado no
segundo, sendo por fim arquivado.

O STF, de posse do Recurso Extraordinario (RE) 597854, que questionava a licitude
da cobranca de taxas e mensalidades para os cursos de PGLS em institui¢des publicas,
manifestou-se em 26 de abril de 2017 pelo reconhecimento de que a arrecadacdo de taxas e
mensalidades pelo oferecimento de tais cursos nessas instituicdes nao feria a Constituicao e
reconhecendo a repercussdo geral da matéria (SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL, 2007).
Esse veredito do STF foi importante em razao do cendrio contemporaneo do ensino brasileiro,
caracterizado por restricdes or¢amentarias que impactam o custeio das IESP apenas pelo
repasse de verbas do Estado. Constata-se a materialidade dessa conjuntura pelas agdes
pretéritas de governo e, principalmente, pelas agdes recentes destinadas a area de educagao,
como por exemplo a Emenda Constitucional (EC) 95/2016, que institui o Novo Regime Fiscal

valido por vinte anos, o qual estabelece limite individualizado para a despesa primaria total
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dos Poderes Executivo, Judicidrio e Legislativo, e que consequentemente compromete a
politica educacional expansionista e as conquistas das Ultimas décadas, suscitando ainda o
risco de retrocesso na area educacional (BRASIL, 2018). Ademais, a Proposta de Lei
Orgamentaria (Ploa) para 2021 ¢ de R$144,5 bilhdes, superando muito pouco o valor de 2020,
que foi de R$142,1 bilhdes, além de ndo ultrapassar os valores repassados em 2019, de
R$144,7 bilhoes (EXTRACLASSE, 2020).

Pelo exposto, pode-se inferir que a PGLS, a partir da repercussao geral da matéria do
RE 597854, tem potencial para colaborar para melhoria do cenario preocupante em termos de
financiamento das IFES por permitir um incremento no arrecadamento de recursos financeiros
diretamente arrecadados e viabilizar o financiamento de benfeitorias nas universidades. Esses
recursos decorrem do proprio esfor¢o das universidades e formam uma opgao de
financiamento para a educagdo superior, ¢ apesar de ndo possuirem destinagdo especifica,
pertencem a unidade orcamentaria arrecadadora (BRASIL, 2018). Ainda, esses recursos
também possuem elevado potencial de incremento, porém representaram apenas 1,5% das
receitas totais das IFES em 2017 (BRASIL, 2018). Corrobora Oliveira (1995) ainda citando
como um dos beneficios do desenvolvimento de cursos de PGLS, a captagdo de recursos que
poderdo ser canalizados para programas essenciais, mas que sdo deficitarios.

Até esse ponto, percebe-se caracteristicas diferenciadas nos cursos de PGLS em
relacdo a outras atividades tipicas de uma IESP, as quais, por exemplo, ndo captam recursos
externos ou permitem a interagdo entre os docente e profissionais atuantes no mercado de
trabalho, evidenciando a necessidade de uma administragao particularizada.

Assim, somando-se a situagdo relatada nos comentdrios iniciais aos aspectos até o
momento referenciados, percebe-se uma necessidade latente da administracdo das IESP por
ferramentas e metodologias administrativas que qualifiquem a gestdo do ensino superior
publico, principalmente, das atividades relacionadas a PGLS.

Portanto, intencionando-se encontrar as ferramentas e metodologias e uma forma
personalizada de administragdo que atenda as especificidades da PGLS na érea de educacgao
publica, faz-se necessario buscar uma ferramenta que permita uma visdo holistica dessa
atividade. Além disso, a ferramenta deve possibilitar o exame das agdes da gestdo atual e a
prospeccdo de mudangas e alternativas para melhoria, afericdo e avaliagcdo de resultados. Isso
em virtude de que o conceito de administrar envolve tomada de decisdes e a execugdo de
acoes de planejamento, organizagdo, lideranca, execugdo e controle, todos integrados

(MAXIMIANO, 2008 apud NAHUN e CARSOSO, 2014).
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Nessa perspectiva, observando-se as ferramentas disponiveis que colaborem com a
otimizagdo da administragdo a PGLS, encontrou-se nos modelos de avaliacdo da maturidade
caracteristicas compativeis com os objetivos desse trabalho e que permitem refletir e propor
melhorias na gestdo desse servico. A visdo de maturidade na gestdo das organizacdes pode
evidenciar uma evolugdo nos processos ¢ indicar propostas de aperfeigoamento nos servigos
(MENZOMO e DARONCO, 2012), e os modelos de maturidade servem como um mapa das
formas 16gicas para melhoria dos servicos, o que permite a medi¢ao da eficdcia de uma
organizacdo (SILVA, 2009).

Portanto, com a elaboracdo desse estudo pretende-se contribuir para a evolucao e
qualificacdo da Administragdo da PGLS em uma IESP brasileira por meio da constru¢do de
um modelo de avaliacdo da maturidade em gestdo proprio para esse tipo de servigco. Com o
desenvolvimento dessa ferramenta intenciona-se propiciar uma alternativa de analise do
gerenciamento instituido, permitindo a determinacdo de acdes de avaliacdo e otimizac¢do dos
processos e atividades relativos a PGLS. Posto isto, questiona-se: Como avaliar a maturidade

de uma IESP quanto a gestdo da PGLS baseado na literatura e melhores praticas?

1.3 OBJETIVOS

A fim de responder ao problema de pesquisa e orientar a realizacdo desse estudo,

formulam-se o objetivo geral e os objetivos especificos, que seguem discriminados.

1.3.1 Objetivo geral

Em virtude do tema e problema de pesquisa formulados, com o desenvolvimento desse
estudo objetiva-se, de forma geral, analisar as caracteristicas dos modelos de maturidade e da
gestdo universitaria a fim de propor um modelo de avaliacdo da maturidade em gestdo,
voltado especificamente para a PGLS, que sirva como balizador para aprimoramento dos

servicos prestados a comunidade académica e a sociedade em geral por uma IESP brasileira.

1.3.2 Objetivos especificos

Para alcance do objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar modelos, processos e praticas atualizadas na literatura cientifica referentes

aos modelos de avaliagcdo da maturidade, gestdo organizacional e gestao universitaria;
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b) Levantar informacdes e praticas profissionais acerca do contexto da gestdo da PGLS
no Brasil por meio de analise documental;

c¢) Desenvolver um modelo de avaliagdo para medir a maturidade da gestao da PGLS
com base nas informagdes obtidas nas fontes de pesquisa;

d) Submeter o modelo de avaliacdo da maturidade em gestdo da PGLS a analise de
especialistas a fim de refinar o modelo;

e) Avaliar o potencial de aplicacdo do modelo desenvolvido na IESP selecionada

visando verificar seu potencial de aplicabilidade, sua funcionalidade e sua utilidade.

1.4 JUSTIFICATIVAS

O desenvolvimento dos temas propostos nesta dissertacdo (Gestao Universitaria e
Modelos de Maturidade) justifica-se pela necessidade de qualificar a gestdo da PGLS nas
IESP brasileiras, conforme j& argumentado anteriormente. Observa-se, ainda, que a imposi¢ao
de qualificacdo da gestdo da educagdo superior deriva de duas situacdes inter-relacionadas,
que dizem respeito a maior consciéncia da sociedade sobre seus direitos e sobre a atuagao dos
orgaos fiscalizadores. Essa maior consciéncia, de acordo com Serra e Carneiro (2012), deriva
do movimento progressivo iniciado na ultima década do século passado, que concerne a
participagdo da sociedade no acompanhamento, verificacdo, execucdo e avaliacdo das
atividades publicas. J4 a atuacdo dos 6rgaos fiscalizadores, conforme Assis, Silva e Catapan
(2016), advém da missdo concernente a esses orgaos de desenvolver, executar € monitorar os
instrumentos estratégicos da contabilidade, garantindo a eficiéncia e eficacia no uso dos
recursos publicos, em virtude das imposi¢des da lei de responsabilidade fiscal e da exigéncia
da sociedade.

Voltando-se a pesquisa, justifica-se o desenvolvimento desta dissertagdo, além da
necessidade de qualificacdo da administragdo do ensino superior, pelas caracteristicas
unicamente encontradas no setor publico, do qual as IESP fazem parte, e, portanto, necessitam
ser consideradas neste estudo. Algumas dessas particularidades do setor publico, tais como
hierarquia rigida, cultura do setor; estabilidade dos funcionarios, mudancas periddicas de
dire¢do politica e interesses politicos, conforme destacam Biazzi, Muscat e Biazzi (2011),
exercem influéncia sobre os programas de melhoria ou de mudanca. Ainda, de acordo com
esses autores, essas caracteristicas evidenciam a necessidade de adocdo de programas de
mudancga especificos para o setor publico, porém raros autores desenvolvem modelos para

esse fim, e quando relatam casos, ndo chegam a descrever com detalhamento a metodologia
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utilizada. Outro fator relacionado em termos de justificativas académicas e teodricas ¢ a
auséncia de modelos administrativos especificos que atendam as peculiaridades das
universidades, acabando por gerar ineficiéncia a gestdo universitaria, que nao consegue
oferecer as condigdes basicas para o funcionamento adequado das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo (GRILLO, 1996). Tais argumentos reforcam a importancia de estudar
modelos de gestdo e trazé-los para as especificidades da drea publica e das universidades,
sendo que nesse sentido este trabalho contribui significativamente para reducao desse gap,
apresentando uma sintese de modelos de gestdo organizacional e universitaria, além da
proposta de um modelo de maturidade em gestdo voltado ao ensino de poés-graduacdo das
instituicdes de ensino superior publicas.

Portanto, esta pesquisa colabora para melhoria do cenario ja explanado por meio do
desenvolvimento de uma ferramenta especifica para administragdo universitaria publica ao
propor um modelo de avaliagdo da maturidade para a gestdo da PGLS. O modelo aludido
serve como mecanismo de avaliagdio da gestdo nas universidades, possibilitando a
estruturacdo de agdes que agreguem valor aos servigos disponibilizados a comunidade
académica. Nessa logica ainda se verifica que os modelos de maturidade promovem a
compreensdo do comportamento organizacional, auxiliando como balizadores de melhores
praticas para o alcance da exceléncia, funcionando como guia e colaborando para o
conhecimento do estado atual e prospecc@o de plano para atingir um patamar melhor ao que
se encontrava (OLIVEIRA, 2006) (SILVEIRA, 2008 apud RODRIGUES, 2014).

O objetivo geral desse trabalho, do ponto de vista académico, se justifica pela aparente
escassez de estudos sobre a PGLS, o que evidencia a relevancia de iniciativas académicas que
aprofundem o conhecimento sobre o assunto, fomentem discussdes e proposi¢des de
melhoria. Ademais, poucos esfor¢os foram realizados no sentido de promover um retrato da
PGLS no Brasil, inclusive por fontes como o censo da educacdo no Brasil realizado pelo
Ministério da Educagdo (MEC) e pela Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), as quais possuem escassas fontes de informagdes e que ainda datam de
tempos remotos (COSTA, 2007). O objetivo geral também se justifica pela multiplicidade e
complexidade envolvidas no arcabougo legal relacionados a PGLS, abrangendo desde leis,
resolucdes, recursos até as normativas especificas de cada IESP, que ao que tudo indica, ndo
foram explorados suficientemente por estudos académicos. Assim, em se tratando de tema
relativamente recente e dindmico, cujas definicdes e mecanismos de operagao ainda estao sob

construgdo, inclusive do ponto de vista legal e regulatério, uma abordagem académica que



30

priorize o entendimento integrado e holistico dos aspectos que caracterizam maturidade na
gestdo da PGLS, pode contribuir para a sistematizacdo do entendimento sobre o topico.

Do ponto de vista profissional, os objetivos se justificam por favorecer uma visao
institucional do funcionamento e estrutura da gestdo da PGLS, possibilitando o benchmarking
entre as IESP. Consequentemente, os objetivos potencializam a promocdo de meios para
reducdo do retrabalho, incentivo a inovagdo e otimizacdo do planejamento, organizacao,
controle, coordenacdo e comando das atividades da PGLS. Ainda, a verificacdo do potencial
de aplicacdo do modelo a ser desenvolvido em situacao real pode permitir alcangar, também,
os objetivos de transparéncia, usualmente vinculados a administracdo publica, bem como

contribuir com a elaboracdo e controle de esfor¢os de planejamento estratégico da IESP.

1.5 METODO

A pesquisa desenvolvida nessa dissertagdo caracteriza-se, metodologicamente, da

seguinte forma:

e (Quanto a sua natureza: aplicada, pois objetiva a geragao de conhecimentos para
aplicacdo pratica, com a finalidade de solucionar problemas especificos,
envolvendo interesses e verdades locais (GERHARDT, SILVEIRA, 2009);

¢ Quanto a abordagem: qualitativa, pois utiliza dados ndo métricos para explicar certo
fendmeno (GERHARDT, SILVEIRA, 2009);

e Quanto aos objetivos: exploratoria e descritiva, pois objetiva o aprimoramento de
ideias ou a descoberta de intuicdes através da sistematizacdo e registro de
elementos que caracterizam um fenomeno complexo (GIL, 2002);

e Quanto aos procedimentos: bibliografica e documental, pois utiliza-se como base
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos, e
materiais que ndo receberam tratamento analitico (GIL, 2002), bem como
qualitativa, pois se faz valer de instrumentos de coleta e andlise de dados
qualitativos tais como entrevistas e questiondrios semiestruturados.

e Ainda, para alcance da finalidade deste estudo, utiliza-se a metodologia da Design
Science Research (DSR) para a criacdo do artefato, neste caso, o Modelo de
Avaliacdo de Maturidade em Gestdo para a PGLS. Portanto as etapas empregadas
na realizagdo da dissertacdo sdo: Conscientizagdo; Sugestdo; Desenvolvimento;

Avaliacao ¢ Conclusao.
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1.6 DELIMITACOES DO ESTUDO

Os temas desenvolvidos neste trabalho sdo bastante amplos considerando-se os
aspectos envolvidos na gestdo universitaria e nos modelos de maturidade. Sendo assim, o
cerne do trabalho ¢ voltado a gestdo universitaria para a PGLS, que ¢ um dos servigos
oferecidos pelas IESP a comunidade. Além disso, se concentra nos modelos de avaliagao da
maturidade para gestdo, estritamente. Portanto, o foco do trabalho estd na proposicao de um
modelo de avaliacdo de maturidade para a gestdo da PGLS para uma IESP brasileira, nao
considerando as instituigdes privadas ou estrangeiras. A partir do modelo, a IESP terd um
balizador para compreender a situagdo atual no quesito gestdo da PGLS e planejar seu
aperfeigoamento.

Ademais, o desenvolvimento desse estudo ndo se propde a analisar a discussdo
filosofica acerca do tema capitalismo académico, determinando ou trazendo justificativas a
respeito da captacdo de recursos externos a instituicdo ou sobre a abertura das IESP ao
mercado. Tampouco busca determinar se essas agdes sdo ou nao benéficas para a educagao
publica superior. O estudo apenas leva em consideragdo a existéncia dessa modalidade nas
IESP brasileiras e o atual posicionamento regulatorio e juridico que permite e embasa a
possibilidade de cobranga pecuniéria pela oferta e participacdo em cursos de PGLS por parte
dos interessados.

Ainda, e talvez mais importante, o estudo ndo tem carater prescritivo, isto significa
que nao se pretende determinar as agdes que devem ser realizadas para as IESP ascenderem
dentro dos niveis de maturidade relacionados a cada aspecto de gestdo especificado no
modelo proposto. Dessa forma, planeja-se que modelo contribua como guia, auxiliando o
corpo gerencial da IESP na reflexao sobre o processo de gestao e definicao de intervengdes de
melhoria, para a gestdo da PGLS, sem a pretensao de oferecer diretrizes especificas, critérios

ou agdes para que isso ocorra.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Organiza-se a dissertacdo em cinco capitulos, conforme segue:
e Capitulo 1: apresenta-se a introducdo ao assunto de pesquisa, promovendo uma
visdo geral sobre a dissertagdo, seus objetivos, justificativa e relevancia,

delimitagdes e sintese do método.
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Capitulo 2: apresenta-se a fundamentacdo teodrica sobre os temas do trabalho,
trazendo uma visao geral sobre a PGLS, buscando trazer conceitos e aplicagdes da
gestdo organizacional e da gestdo universitdria, bem como explana-se sobre os
modelos de maturidade.

Capitulo 3: retrata-se o método utilizado para o desenvolvimento da pesquisa,
discriminando as etapas realizadas para alcance dos objetivos do trabalho.

Capitulo 4: descreve-se o estudo aplicado, tratando-se sobre o desenvolvimento da
pesquisa e os resultados obtidos.

Capitulo 5: evidenciam-se as consideracdes finais, as conclusdes acerca da pesquisa

e sugestoes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sd@o desenvolvidos os principais conceitos € modelos encontrados no
arcabouco académico referentes aos temas da dissertagao: gestdo e modelos de maturidade.
Assim, na secdo 2.1 apresenta-se a definicdo do termo “gestdo” utilizada neste trabalho. Na
secdo 2.2 discorre-se sobre gestdo organizacional. Na sec¢do seguinte, 2.3 aborda-se o tema de
pesquisa gestdo universitaria e na 2.4 apresenta-se a PGLS. Por fim, na se¢do 2.5 discorre-se

sobre o tema modelos de maturidade.

2.1 DEFINICAO DE GESTAO

Preliminarmente, busca-se elucidar o conceito do termo gestdo, utilizado neste
trabalho, para que se tenha uma compreensdo homogénea sobre em que contexto estd sendo
utilizado e assim, alcangar o objetivo da pesquisa. O Quadro 1 traz as concepgdes sobre o
termo “gestdao”, levantadas por Nahun e Cardoso (2014) e demonstra as varias concepgodes

relacionadas a esse.

Quadro 1 - Significados de Administragao

PALAVRA SIGNIFICADO

Administraciao [Do latim administratione.] 1. A¢do de administrar. II. Gestdo de negodcios
publicos ou particulares. III. Governo, regéncia. IV Conjunto de principios,
normas e func¢des que tém por fim ordenar os fatores de produgédo e controlar sua
produtividade e eficiéncia, para se obter determinado resultado. V. Pratica desses
principios, normas e fun¢des. VI. Fung@o de administrador, gestor, geréncia. VII.
Pessoal que administra; dire¢do (novo diciondrio Aurélio, 1* edicdo).

Geréncia [Do latim gerentia, de gerere, fazer?] I. Ato de gerir. II As fun¢des do gerente;
gestdo, administragdo. IIl Mandado de administragdo (Novo dicionario Aurélio, 1*
edicdo).

Gestao [Do latim gerentia, de gerere, fazer?] I. Ato de gerir. Il As fungdes do gerente;
gestdo, administragdo. III Mandado de administragdo (Novo dicionério Aurélio, 1*
edicdo).

Adminiatratio, Rerum curatio, ,,tomar conta das coisas? Italiano: administrazione, governo.

Administration-is Francés: gouvernement, administration. Espanhol: direccion, gobierno. Inglés:
management, administration (Lexicon Totius Latinitatis, Padua, 1940)

Managemente I. A¢do ou maneira de administrar; manejo (handling), direcdo ou controle. II

Habilidade para administrar. III. Pessoa ou pessoas que controlam e dirigem os
negocios de uma institui¢do ou empresa. [V Coletivo de executivos, considerados
como classe, distinta da mao-de-obra, labor. Derivado do latim manus, mao.
(websters encyclopedic unabridged dictionary of the English language, 1994,
gramercy books

Manejo [Do italiano maneggiare.] Administracdo, geréncia, dire¢do, manejo: manejo de
negocios (Novo diciondrio Aurélio, 1? edi¢do).

Fonte: Maximiano, 2008
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Assim, assume-se o0 conceito de que administrar se trata de um processo dindmico de
tomada de decisdes e realizacdo de a¢des que envolvem planejamento, organizagao, lideranga,
execugdo e controle, todos integrados (MAXIMIANO, 2008 apud NAHUN ¢ CARDOSO,
2014).

Ainda, utiliza-se neste trabalho um conceito de administrar com significado
generalista de forma que os termos “administragdo”, “gestdo”, “gerenciamento” e correlatos

sao considerados sindnimos e apresentam o significado anteriormente assumido para o termo

“administrar”.

2.2 DEFINICAO DE MODELO

A fim de estabelecer um entendimento equanime do que se propds com o
desenvolvimento desta pesquisa, explora-se o conceito de modelo e framework. Isso se faz em
virtude de alguns pesquisadores fazerem distingdo entre os termos modelo e framework, que
neste trabalho acabam sendo utilizados como sinonimos. Dessa forma, apesar da existéncia
dessa divergéncia de entendimento, optou-se pela utilizagao dos termos como sindnimos para
tornar o texto menos repetitivo.

De forma empirica, o conceito de modelo corresponde a uma descrigdo metaforica da
realidade, conforme explica Alves (2006) modelos sdo representagdes fragmentadas e
reduzidas da realidade, a qual ¢ complexa pela riqueza de detalhes. Ainda, o método cientifico
trabalha com modelos por se tratar de uma atividade humana, criando modelos de fendomenos,
verificando-os e alterando-os quando necessario, construindo assim, o conhecimento
cientifico (ALVES, 2006). Ainda para Alves (2006) a constru¢do de uma modelo perpassa
pelas seguintes etapas: observacao, interpretacao, transformagao e verificagao.

Ja o conceito de framework esta relacionado a definicdo de um territério, indo ao
encontro de uma teoria, tendo varios requisitos para ser considerado um bom framework
(CROSSAN, LANE e WHITE, 1999). Primeiramente, o framework deve identificar o
fenomeno de interesse, em segundo lugar declarar as principais premissas ou suposicoes
subjacentes a ele e em terceiro, descrever a relagdo existente entre os seus elementos
(BACHARACH, 1989 apud CROSSAN, LANE e WHITE, 1999; SUTTON & STAW, 1995
apud CROSSAN, LANE e WHITE, 1999; WEICK, 1995 apud CROSSAN, LANE e WHITE,
1999; WHETTON, 1989 apud CROSSAN, LANE ¢ WHITE, 1999).

Pelo exposto, verifica-se que a proposta deste trabalho se alinha ao conceito de

modelo, pois busca elaborar uma representacdo reduzida de uma realidade, ndo prescrevendo
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o modo ou agdes de trabalho a serem desenvolvidos. Nesse sentido, ratificado por March e
Smith (1995) apud Lacerda et al (2013) um modelo embora tenda a ser impreciso em

detalhamentos, para ter relevancia, necessita invariavelmente capturar a estrutura da realidade.

2.3 GESTAO ORGANIZACIONAL

A gestdo organizacional esta ligada a sistematizacdo de agdes para administrar uma
organizagdo. Seus conceitos, técnicas e ferramentas permitem analisar o campo da
administragdo a partir de uma perspectiva mais abrangente, compondo um arsenal tedrico para
o desenvolvimento dos temas relacionados a esta dissertagdo. De acordo com Trewatha e
Newport (1982), a atividade de gestdo esta presente nas mais diversas atividades cotidianas,
sendo encontrada principalmente dentro das organizagdes, onde ganhou destaque por
colaborar para o atingimento das metas e objetivos organizacionais. Para esses autores, as
organizagdes utilizam recursos humanos e materiais integrados por meio da gestdo, a qual ¢ o
elemento essencial para uma performance de trabalho eficiente e eficaz. Conceitualmente,
gestdo pode ser definida como trabalho com recursos humanos, financeiros e materiais
visando atingir objetivos organizacionais por meio do desempenho das fungdes planejar,
organizar, liderar e controlar (MEGGINSON, MOSLEY, PIETRI JR, 1986). Ademais, de
forma sucinta, pode-se dizer que administrar ¢ o ato de trabalhar com e por meio de pessoas
para realizar os objetivos da organiza¢ao e de seus membros (LACOMBE, HEILBORN,
2003).

E notério que a gestio organizacional se faz presente nos mais variados tipos de
estabelecimentos, desde multinacionais até pequenas empresas, em organizagdes publicas e
privadas, com ou sem fins lucrativos, e assim por diante. Apontam Trewatha e Newport
(1982) que entre os aspectos considerados no pensamento gerencial moderno, a
universalidade da gestdo se destaca pelo uso difundido da administragdo nos mais variados
tipos de organizacdo (TREWATHA, NEWPORT, 1982). Consequentemente, a administracao
e os administradores constituem necessidades especificas de todas as entidades, da menor a
maior, de tal forma que sem administracdo a organizacdo seria apenas um amontoado de
pessoas (DRUCKER, 1909).

Voltando-se para as teorias da administragdo, percebe-se a existéncia de uma gama de
principios, técnicas, ferramentas, modelos, dentre outros, disponiveis para se otimizar as
atividades de geréncia, cada uma trazendo facetas diferenciadas da administragao

organizacional. Neste trabalho, especificamente neste capitulo, sdo sucintamente apresentadas
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algumas dessas teorias e técnicas administrativas, especialmente selecionadas tendo como
premissa a contribui¢do para o desenvolvimento dos objetivos desse trabalho e resolugdo da
questao de pesquisa.

Nesse intento, inicia-se abordando uma ferramenta relacionada a estratégia
organizacional, a Metodologia de Planejamento Estratégico denominada Balanced ScoreCard
(BSC). Essa escolha baseia-se na importdncia da administracdo estratégica dentro da
organizagdo, sendo essa a norteadora de todas as agdes de gestdo. Assim, a referida
ferramenta, conforme Cardoso et al. (2016), foi desenvolvida pelos professores Robert Kaplan
e Dave Norton da Harvard Business School no ano de 1992 e, desde entdo, ¢ adotada por
empresas privadas de diversos setores e por instituigdes publicas em praticamente todo o
mundo. Ainda de acordo com os autores, ao longo dos anos 0 BSC evoluiu de ser um sistema
de medi¢ao de desempenho e passou a ser um sistema de gerenciamento que alinha e focaliza
a organizacao inteira, introduzindo e aperfeicoando estratégia organizacional. Assim, o BSC
baseia-se em quatro perspectivas, as quais contém seus proprios indicadores, formulados para
viabilizar o cumprimento da estratégia e da visdo organizacional (PRIETO et al., 2005). A

Figura 1 ilustra o modelo.
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Figura 1 - Perspectivas do BSC

O Balanced Scorecard vincula medidas de desempenho

Perspectiva Financeira Como olhamos para
os acionistas?
Objetivos Medidas
Como os clientes nos Em que devemos nos
véem? deatacar?
Perspectiva do Cliente Perspectiva de Negocios
Internos
Objetivos Medidas Objetivos Medidas

Perspectiva do Aprendizado
e Crescimento

Objetivos Medidas

Podemos continuar a
melhorar e criar valor?

Fonte: Kaplan e Norton, 1992.

Quanto as perspectivas citadas anteriormente, suas definicdes podem ser visualizadas

no Quadro 2.
Quadro 2 - Perspectivas do BSC
PERSPECTIVAS
Financeira Monitora se a estratégia esta contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros,
relacionando suas metas com a rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas.
Cliente Pressupde definigdes quanto ao mercado e segmentos que a organizagdo deseja

competir, as quais devem ser traduzidas em medidas especificas relacionadas aos
fatores importantes para os clientes, sendo estabelecidos, geralmente, indicadores
como satisfacdo, reten¢do, captacio e lucratividade.

Processos internos | Pressupoe identificacdo dos processos criticos para a realizagdo dos objetivos das duas
perspectivas (financeira e cliente), criando condigdes para que a organizagdo ofereca
propostas de valor ao cliente, capazes de atrai-los e reté-los nos seus segmentos de
atuacdo, juntamente, com criagdo de valor aos acionistas.

Aprendizado e Pressupde uma organizacdo com capacidade de aprender, capacitando-se por meio de
crescimento investimentos em novos equipamentos, pesquisa ¢ desenvolvimento de novos
produtos, em sistemas e procedimentos e em recursos humanos

Fonte: Prieto et al., 2005.
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De modo global, o BSC traduz conhecimento, habilidades e sistemas que os
colaboradores necessitardo (aprendizado e crescimento) para inovar e construir as capacidades
estratégicas corretas e eficientes (processo interno) que entregardo valor especifico ao
mercado (clientes), os quais podem proporcionar aumento do valor ao acionista (financeiro)
(PRIETO, et al., 2005). Os processos gerenciais relacionados ao BSC podem ser visualizados

na Figura 2.

Figura 2 - Processos gerenciais de implementagdo do BSC

Traduzindo a viséo

Comunicacio
e ligagao

Feedback e
aprendizado

Planejamento
do negdcio

Figura 2. Gerenciando a Estratégia: quatro processos (adaptado de Kaplan ¢
Norton, 1996).

Fonte: Prieto et al., 2005.

Os quatro processos de implementagao do BSC refletem uma sequéncia iterativa de

acoes e podem ser visualizados no Quadro 3.

Quadro 3 - Processos de implementagido do BSC.

PROCESSOS DE IMPLEMENTACAO

Auxilia na constru¢do de um consenso em torno da visdo, tendo como resultado a

Traducao da visao ~ A .. . .
traducdo da estratégia em termos operacionais, ou seja, 0 mapa estratégico

Comunicar a estratégia no sentido vertical e horizontal da estrutura, ligando os

Comunicaciio e - . DA . .
¢ objetivos departamentais aos individuais, identificando processos-chave e

ligacao .
ga¢ desenvolvendo medidas de desempenho para esses processos.
Planejamento do Consiste em alocar os recursos e definir as prioridades de acordo com as metas
negocio estratégicas.
Feedback e Fazer da gestdo estratégica um processo continuo, pois o BSC permite o
. monitoramento dos resultados de curto prazo nas quatro perspectivas, possibilitando a
aprendizado

alteragdo da estratégia em curso e refletindo o aprendizado organizacional

Fonte: Prieto et al., 2005.
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A proxima técnica de gestdo refere-se ao design organizacional, que engloba a
definicdo de papéis, responsabilidades, autoridade, dentre outros, que afetam de forma geral a
administracdo empresarial. Em contraponto ao BSC que amplia a visdo anteriormente restrita
das organizacdes a lucros e resultados, o modelo Estrela, focaliza suas agdes na estrutura
organizacional e sua importancia para a otimizagao da gestao.

Sendo assim, conforme Galbraith (2012), o Modelo Estrela visa dar & organizagdo
base para as escolhas relacionados ao desenho organizacional por meio de uma série de
politicas controlaveis de design, pelas quais se pretende influenciar o comportamento das
pessoas. Para isso, a geréncia deve ser qualificada nessas politicas a fim de utiliza-las como
ferramenta de moldagem de decisdes e comportamentos da organizacdo de forma eficaz
(GALBRAITH, 2012). A Figura 3 mostra a representacao grafica do Modelo Estrela, que é
composto pelas politicas de design agrupadas em cinco categorias, as quais seguem

discriminadas a seguir.

Figura 3 - Modelo Estrela

Direcido

Habilidades/

Mentalidade PESSOAS Poder

Motivacio (RECOMPENSAS PROCESSOS ) Informagdo

Fonte: Galbraith, 2012.

As politicas citadas, agrupadas nas cinco categorias, sdo estratégia (determina a
direcdo); estrutura (determina a localizagao do poder de decisdo); processo (relacionada ao
fluxo de informagdo, sendo os meios de responder as tecnologias da informagdo);
recompensas (influencia a motivacdo das pessoas para realizar e abordar os objetivos

organizacionais) e pessoas (composta pelas politicas relacionadas a pessoas, que influenciam
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e, frequentemente, definem a mentalidade e as habilidades dos funcionarios) (GALBRAITH,
2012).

Mudando o foco da estrutura - quem faz o que, quem se reporta a quem — direciona-se
o foco da gestdo para a coordenagdo da organizagao, apresentando o Modelo 7-S, que se opoe
a proposta do modelo Estrela.

O modelo 7-S tem como premissa que a coordenagdo das atividades ¢ uma tarefa
importante dentro da administragdo em virtude de que a partir dela organizagdao pode atuar de
forma sincronica e harmonica. Assim, conforme Mckinsey&Company (2019), o modelo 7-S
busca desenvolver o mapeamento de uma constelacdo de fatores relacionados, os quais
influenciam a capacidade de mudanga de uma organizagdo. Os principios do modelo indicam
que a falta de hierarquia entre esses fatores relacionados sugere que alcangar um progresso
significativo em uma parte da organizagao ¢ dificil sem trabalhar as demais. Portanto, o
Modelo 7-S aborda o papel critico da coordenagdo, ndo da estrutura, na eficacia
organizacional (MCKINSEY&COMPANY, 2019). Ademais, o modelo ¢ composto por sete
elementos que iniciam com a letra “S” em inglés, conforme demonstra a Figura 4, e suas

concepgoes seguem discriminadas no Quadro 4.

Figura 4 - Modelo 7-S

Estratégia Habilidades

Valores
compartilhados

Sistemas

Fonte: Mckinsey&Company, 2019
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Quadro 4 - Fatores fundamentais do modelo 7-S.

FATORES FUNDAMENTAIS
- A administragdo deve partir da estratégia correta, refletindo uma determinacéo
Estratégia . . . N
precisa do ambiente, particularmente das a¢des futura dos concorrentes.
A estratégia determina a estrutura. O desenho estrutural ¢ veiculo no alcance das
Estrutura
metas.
Sistemas Sao todas as politicas e procedimentos formais, devem estar alinhadas e apoiados
pela estratégia escolhida.
Habilidades Competéncias centrais da organizagao.
Pessoal As pessoas que executam a estratégia.
Estilo Alta administragdo age como um modelo de papel.
Traduz a estratégia em metas superiores que unem a organizagdao em um objetivo
Metas superordenadas comum & P d £ ¢ )

Fonte: Watermann, Peters e Phillips, 1980.

Por fim, os modelos ja referidos levantam varios aspectos da administragao
organizacional por proporem focos diferentes para uma gestdo otimizada, portanto trazendo
fatores diferentes a serem considerados, tais como: estratégia; estrutura; coordenagao;
financeiro; sistemas; metas; pessoal; estilo; processos; recompensas; comunicacao e feedback.
Todos esses fatores colaboram sobremaneira para essa visdao holistica da gestdo
organizacional e com métodos efetivos para a sua melhoria, tendo sido justamente
selecionados por trazerem concepgdes diferenciadas sobre o tema gestdo, propiciando o

enriquecimento do modelo que se pretendeu desenvolver com esta pesquisa.

2.4 GESTAO UNIVERSITARIA

As atividades de gestdo, bem como os modelos, técnicas e ferramentas discutidos na
se¢do anterior, usualmente sdo desenhadas e testadas no contexto da gestdo de empresas com
fins lucrativos. A gestdo universitdria, tema desta dissertagdo, apresenta distingdes e
particularidades relevantes que merecem consideracdo e discussdo, as quais serdo
apresentadas a seguir.

A gestdo universitaria, trazida neste trabalho como a fun¢do de gerir a educacao
superior de forma ampla, ¢ uma éarea desafiadora em razdo de que envolve aspectos
administrativos, académicos, politicos e socioecondmicos. Ademais, ainda ha a crenga de que
ndo se necessita profissionalizagdo dos dirigentes dessas instituicdes, majoritariamente
constituida por docentes de diversas areas, frequentemente sem capacitacao formal em gestao.

Silva Filho (1998), ao tratar sobre o conceito de gestdo universitaria, traz uma visao
ampla sobre o assunto, mas abordando as peculiaridades envolvidas no tema. Para esse autor,

o assunto nao pode ser tratado de forma leiga devido ao crescimento da demanda pelo ensino
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superior, iniciada apés a segunda Guerra. Ademais, para Silva Filho (1998), o custo dessas
organizagdes € O progressivo aumento em seu numero resultam em gastos imputados a
sociedade que ndo admitem ineficiéncia e muito menos que dirigentes fagam treinamento em
servico. Dirigentes, que segundo o autor, possuem mandatos reduzidos e visao equivocada de
que um bom académico serd um bom gestor. Nesse ponto cabe a reflexdo de que nem sempre
existe falta de qualificagdo profissional, visto que, em instituicdes publicas, muitas vezes, nao
estao disponiveis 0s recursos necessarios para prover um bom desempenho funcional.

Por outro lado, para Silva Filho (1998), as peculiaridades do ensino universitario
implicam mais do que conhecimentos sobre principios gerais de administragdo, pois esses
entendimentos necessitam ser metabolizados pela cultura universitaria, sob pena de
ineficiéncia na gestdo. Portanto, para o autor, a ciéncia da gestdo universitaria situa-se na
combinagdo da visao académica e da técnica administrativa. Ademais, Silva Filho (2001)
destaca que uma gestdo competente no ensino ¢ aquela que otimiza meios para a producao de
servigos tipicos de seu setor, educando as futuras geracdes a fim de melhorar a cultura, a
competéncia e a competitividade do pais com custos e prazos viaveis.

Por esse prisma, para uma gestao universitaria competente se faz necessario entender o
conceito e o contexto dos estabelecimentos de ensino superior, visto que suas peculiaridades
ensejam uma gestdo diferenciada de qualquer outra area existente. Nesse sentido, também ¢
preciso entender que as institui¢cdes de ensino superior sdo consideradas “[...] uma unidade de
organizac¢do institucional no ambito do ensino superior, publica ou privada, e que pode ser
universidade, centro universitario, faculdade, instituto ou escola” (CNPQ, 2019). Ainda o
Decreto n° 5.773/06 determina que as institui¢des de ensino superior podem ser classificadas
como faculdades, centros universitarios ¢ universidades (MEC, 2019). Portanto, esses
diversos tipos de estabelecimentos de ensino superior fazem parte da area da educagdo e
devem ser geridos com base em modelos de gestdo que atendam especificamente a realidade
que vivenciam. Colombo (2007) apud Momo (2017) corrobora com esse pensamento, citando
que as institui¢des de ensino, por estarem inseridas em um ambiente especifico, influenciam
ou sao influenciadas por esse ambiente peculiar no processo de gestdo. Por consequéncia, a
ampla gama de atores envolvidos no ambiente da instituicdo deve estar em sinergia para que o
processo de gestdo universitaria ocorra dentro do planejamento (MOMO, 2017), conforme

demonstra a Figura 5.
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Figura 5 - Sistema da Institui¢ao de Ensino
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Fonte: Colombo, 2007 apud Momo, 2017.

A andlise da figura permite vislumbrar tanto a complexidade envolvida na gestao de
uma instituicdo de ensino como a expressividade da influéncia do ambiente sobre a sua
administracdo, em virtude do quantitativo de atores interagentes. Aqui pode-se verificar
também uma convergéncia de pensamentos entre Silva Filho (1998) e Momo (2017) visto
que, pelo esquema demonstrado na figura 5, os gestores devem ter uma visdo académica e
administrativa para alcangar os objetivos organizacionais e atender aos interesses dos
stakeholders.

Ademais, as mudangas no ambiente educacional s3o constantes, visto sua vinculagio
com o desenvolvimento da nagdo, devendo serem levadas em consideracdo, pois atingem o
modelo de gestdo educacional vigente nas instituicdes de ensino. Conforme reportam
Tachizawa e Andrade (2006), mudangas ocorridas no meio ambiente € no ambito interno das
organizagdes provocaram uma renovagdo dos modelos de gestdo, e por consequéncia, tais
mudancas estavam chegando ao setor educacional, atingindo com maior intensidade as
institui¢cdes de ensino superior brasileiras. Isso em virtude de que as IESP fazem parte do
ambiente e sofrem os diversos impactos das mudancas que ocorrem no seu entorno € assim,
devem ser capazes de se adaptar as novas situacoes.

Esse ambiente de transformacdo impetrado a 4rea educacional pode ser vislumbrado

em diversas outras situagoes. Morhy (2003), por exemplo, evidencia que as universidades
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estdo inseridas em um mundo intelectual caracterizado por uma forte expansao no volume de
novos conhecimentos, os quais rapidamente chegam aos alunos. Dessa forma, para o autor, as
universidades experimentardo impactos em seu futuro, que por consequéncia irdo impor
novos desafios aos seus gestores. Portanto, se faz necessario agir hoje para tentar moldar um
futuro promissor para as universidades brasileiras, principalmente, com relacdo a sua gestao.
Assim, para uma boa administra¢do, as IESP devem estar atentas ao meio em que atuam para
serem assertivas no modelo de gestdo adotado, atingindo a finalidade de prestar servigos
qualificados a comunidade académica, cumprindo a legislagdo vigente e atendendo aos 6rgaos
reguladores. Ainda para Ribeiro (2017), a universidade ¢ uma instituicdo complexa, que
possui atributos proprios, os quais a constituem e a tornam diferente de outras instituigcdes
pertencentes ao mesmo ambito da esfera publica. Consequentemente, diz a autora, sob o
enfoque da gestdo, as universidades sdo caracterizadas por peculiaridades, ndo significando
potencial distor¢do de organizacdo no tocante as demais institui¢des, por buscarem para si
conceitos e tracos do campo da administra¢do e das ciéncias politicas, essencialmente, com
relagcdo a organizacdo e funcionamento gerencial.

Em vista do exposto, ratifica-se que considerar os principais aspectos relacionados a
natureza da gestdo da educagdo contribui sobremaneira para uma visao abrangente do assunto
e para a selecdo das dimensdes a essa relacionadas. Estd comprovado que a educacgdo esta
inserida em um ambiente peculiar devendo ser gerida dentro de um modelo especifico.
Portanto, foram buscados modelos especificos de gestdo universitaria ou educacional para
fundamentar a proposicao do modelo que se busca construir com essa pesquisa.

Um dos trabalhos encontrados na pesquisa de literatura em gestdo universitaria foi
desenvolvido por Tachizawa e Andrade (2006) no livro “Gestdo de Institui¢gdes de Ensino”.
Na referida obra, os autores estabelecem um modelo de gestdo voltado para escolas de nivel
superior utilizando uma abordagem diferenciada. De acordo com eles, o modelo, entendido
como uma abstracdo da realidade, destina-se a representar instrumentos e técnicas que de
forma integrada constituam suporte ao gerenciamento de uma IES tipica. Ainda de acordo
com os autores, o referido modelo se concentra em linhas genéricas, visto que detalhes
dependem das peculiaridades de cada instituicdo, que lhe conferem cunho sistémico e
metodoldgico, segregando entdo as varidveis estruturais, comuns a todas as IES, das
especificas. Para os autores isso evidencia a representacdo das atividades tipicas de uma IES
num fluxo sistémico, onde a cadeia de agregacao de valores diz respeito aquelas tarefas
convergentes a finalidade maior da institui¢ao, sendo especificas e peculiares a essa. No que

tange aos processos sistémicos, configuragcdo organizacional e tecnologia, o modelo de gestao
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busca focar, precipuamente, as atividades-fim da IES, visto que as atividades-meio sdo
universais a qualquer tipo de organizagdo (TACHIZAWA, ANDRADE, 2006). O fluxo

basico de uma IES, proposto pelos autores, pode ser visualizado na Figura 6.

Figura 6 - Fluxo basico em uma IES
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Fonte: Tachizawa e Andrade, 1999.

Tachizawa e Andrade (2006) ainda informam que o enfoque sistémico do modelo esté
combinado ao conceito global de gestdo da qualidade, o que possibilita a atuagdo dos gestores
de forma continua nas relagdes de causa e efeito no inicio, meio e fim do processo. A Figura 7

expoe uma visao do modelo de gestao apresentado pelos autores.

Figura 7 - Visdo Geral do Modelo de Gestao
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Fonte: Tachizawa e Andrade, 1999.

Tachizawa e Andrade (2006) ainda partem do pressuposto de que hd um prévio
conhecimento as IES no tocante ao ambiente, caracteristicas comuns e estratégias genéricas,
desconsiderando as particularidades. Ademais, segundo eles, o modelo engloba principios e
pressupostos estabelecedores de fundamentos conceituais e filoso6ficos que permeiam o
processo de gestdo da IES, sendo esses: planejamento estratégico; projeto pedagdgico;
indicadores e bechmarking; processos, configuracdo organizacional e tecnologias da
informacao; recursos humanos; qualidade e critérios de avaliagdo. Ainda, os autores
determinam como fatores de influéncia nas IESP as estratégias; indicadores e projeto
pedagogico; qualidade e critério de avaliagdo; processos TI e configuracdo organizacional e
recursos humanos. A identificacdo de tais fatores é oportuna para o correto entendimento do
ambiente onde as IESP estdo inseridas e para o desenvolvimento do objetivo dessa pesquisa.

A Figura 8 exibe um esquema com os fatores referidos anteriormente.

Figura 8 - Fatores de influéncia
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Fonte: Tachizawa e Andrade, 2006.

E importe salientar que existe a necessidade, mesmo em instituicdes sem fins
lucrativos, de dedicar atencdo aos aspectos referentes a gestdo econdmica € aos recursos
financeiros, apesar dos autores nao explorarem essas questdes no modelo proposto em virtude
de serem assuntos exaustivamente tratados na literatura e comuns a qualquer organizacgao
(TACHIZAWA, ANDRADE, 2006).

Outro ponto interessante ¢ que Tachizawa e Andrade (2006) vinculam o planejamento
estratégico a formulacdo de um bom projeto pedagogico, justificando que o planejamento

estratégico liga as necessidades da sociedade a formulagdo de cursos a serem oferecidos pelas
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IES. A Figura 9 demonstra o projeto pedagdégico como um dos resultados do planejamento

estratégico.

Figura 9 — Diagnéstico e planejamento estratégico
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Fonte: Tachizawa e Andrade, 2006.

E primordial que o projeto pedagdgico obedeca & Lei de Diretrizes e Bases da
Educagao Nacional, a qual fixa obrigagdes algumas obrigagdes aos docentes: a primeira € a
participacdo na elaboracdo pedagogica da instituicdo de ensino, a segunda ¢ elaborar e
cumprir o plano de trabalho, conforme a proposta pedagdgica do estabelecimento de ensino
(TACHIZAWA, ANDRADE, 2006).

Com referéncia a tecnologia, além de estar presente no modelo proposto, Tachizawa e
Andrade (2006), dentre outras proposicoes, classificam os sistemas de informacao das IES,
discriminando o nivel estratégico, onde estdo as Aplicagdes Académicas e os Sistemas de
Apoio a Decisdo (SAD), e o nivel operacional, onde estdo os Sistemas Processadores de
Transacao (SPT). A Figura 10 expde mais detalhadamente a classificagdo obtida no estudo

realizado pelos autores.
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Figura 10 - IES e a classificacdo dos Sistemas de Informacao
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Fonte: Tachizawa e Andrade, 2006.

No modelo também estdo presentes os recursos humanos. Conforme Tachizawa e
Andrade (2006), ha uma constante necessidade dessa area estar interligada a gestdo
estratégica institucional, tendo papel de apoiadora na consecugao dos objetivos da IES e na
gestdo dos processos sist€émicos. Além disso, os autores ressaltam a importincia do
treinamento de pessoal como colaborador para um melhor desempenho global da organizagao,
sendo essencial o treinamento estar ajustado a diversidade de funcionarios e as praticas de
trabalho mais flexiveis. Por fim, Tachizawa e Andrade (2006) referem que a qualidade em

instituicdes de ensino ¢ um processo de gestdo que interage de forma direta com a gestao

estratégica da IES, conforme Figura 11.
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Figura 11 - Gestdo da Qualidade
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Fonte: Tachizawa e Andrade, 2006.

Verifica-se que o modelo projetado pelos autores tem cunho generalista, contribuindo
para uma visdo holistica da gestdo das IES e para a selecdo de dimensdes relacionadas, mas
delega as questdes especificas para cada institui¢do gerir. Apesar de interessante, esse modelo
por si s6 ndo consegue atender as necessidades desta pesquisa, visto que se direciona as
institui¢des publicas de ensino superior.

Assim, buscando adentrar em questdes mais especificas a gestdo universitaria publica,
encontrou-se o trabalho desenvolvido por Ribeiro (2017), que realizou uma analise sobre a
natureza da gestdo das universidades publicas no Brasil. Uma das contribui¢cdes da autora
nesse trabalho ¢ detectar que, diante da atual sociedade do conhecimento, a organizacao da
gestdo universitaria necessita observar determinados pontos, os quais foram elencados na

Figura 12.
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Figura 12 - Organizac¢do da Gestdo Universitaria
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Fonte: Ribeiro, 2017.

Ao analisar a figura, percebe-se a interdependéncia entre os pontos de observagdo e
sua influéncia na gestdo universitaria. Pode-se dizer que sdo fatores notorios para se realizar
uma boa administracdo e importantes como dimensdes de uma gestdo universitaria publica
eficaz. E interessante ressaltar a reconfiguracio da gestdo, fator importante dentro da
administracio publica que tém forte influéncia de mudangas politicas na sua gestdo.

Resumidamente, para a autora qualquer organizagdo necessita de planejamento
estratégico para desenvolver as boas praticas, bem como ¢ significativa a contribui¢ao da
tecnologia para a materializa¢do desse planejamento, implicando um novo modelo de gestdo,
citando como exemplo a adesdo ao conceito de Business Intelligence (Bl) pelas universidades
como ferramenta subsididria na gestdo da informagdo. Ademais, enfatiza o papel da
investigacao cientifica e da inovagao tecnoldgica na sociedade do conhecimento. Acrescenta a
reconfiguragdo da gestdo universitiria no terceiro milénio alguns atributos indispensaveis:
democracia participativa; autonomia; financiamento; exceléncia académica e formacao de
gestores. Para a autora, o modelo de universidade no contexto atual e para além de sua
reconfiguragdo traz a reflexao sobre mercado e sociedade. Quanto ao mercado, Ribeiro (2017)
traz a preocupagao com a imposicao de adequagdo ao mercado as universidades publicas e, na
esfera social, busca a ideia da universidade como vetor social, cultural e econdomico do
Estado.

Ribeiro (2017) ainda discorre sobre as influéncias exercidas por fatores internos e

externos sobre a gestdo universitdria, sendo esses aspectos separados em trés eixos ou



51

dimensdes: politico-institucionais, econémicos e culturais, para fins didaticos, permitindo um

melhor entendimento, conforme demonstra o Quadro 5.
Quadro 5 - Aspectos influentes na gestdo universitaria

Aspectos influentes na gestio universitiria

Visdo empreendedora

Sistemas de Informac&o (SI)

A reforma do governo e a narrativa da nova gestdo publica (gerencialista).
Meétodos de gestdo: Balanced Scorecard, Mapa de Redes de Impactos.
Praticas gerenciais empresariais e racionalidade na gestio universitaria.
Dispositivos de vigilancia, controle e adestramento (dressage) da pratica docente
Institucionalizagio da responsabilidade social universitaria.

Institucionals

Polibco-

A imvestigacio cientifica e a inovagdo educacional de base tecnologica

Perspectiva de competitividade.

Incorporacio da missdo de apoio de desenvobimento econdmico.

Implantacdo de Parques Cientificos e Tecnologicos, cujo o objetivo e estreitar as relagdes

universidade-empresa.

CoNomMIcos

Producio e comercializacio das patentes universitarias.

1
4l

Formacio empresarial de estudantes

5

O planejamento

A gestdo implica lideranca e habilidade gerencial
Valores culturais facilitam ou ndo um processo de mudanga na gestio.
As influéncias de uma gestdo empresarial profissional no clima organizacional.

ulturars

(O ambiente externo de mudanca e orientagGes de organismos transnacionais.

1
ot

Praticas de desenvolvimento sustentavel e responsabilidade social

c

Fonte: Ribeiro, 2017.

Para Ribeiro (2017), ainda, a universidade publica brasileira identifica-se como uma
institui¢do em busca pela exceléncia académica em todas as areas de atuagdo, declarando em
sua missdo sua contribuicdo para o desenvolvimento da sociedade, tendo sua natureza
construida com base em condicionantes institucionais, econdmicas e culturais, articuladas de
forma a delinear a estrutura e funcionamento da gestdo, bem como de toda a politica
universitaria.

Saindo dos modelos de gestdo em educacdo, buscou-se averiguar a existéncia de
outros elementos que tivessem pertinéncia para a gestdo universitdria e que ndo foram
destacados nos modelos referidos anteriormente, mas que sdo atuais e citados em literatura
correlacionada as universidades. Assim, nesse intuito, chega-se ao tema internacionalizagdo e
as questdes académicas, assuntos que serdo abordados a seguir, de forma sucinta, € mais
aprofundadamente na se¢cdo Estudo Aplicado.

O principio da internacionalizagdo ¢ destacado por Franco, Afonso e Bordignon

(2012) como uma for¢a integradora e articuladora que submete os desdobramentos
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inadequados das gestdes econdmicas excludentes ao fundamento do conhecimento para o
desenvolvimento cientifico e tecnologico. Pelos argumentos dos autores, percebe-se a
importancia da internacionalizacdo para as universidades e para o crescimento dos paises,
principalmente daqueles em desenvolvimento. De Wit (2011) e Knight (2008) apud Knight
(2015) apontam que o foco na internacionalizagdo levou as universidades a almejar serem
conhecidas internacionalmente, mas, apesar de parecer um movimento positivo, essa ideia nao
se adequa ao real sentido do termo, de usar a integracdo de dimensdes internacionais,
interculturais ou globais nas metas, fungdes e provisao da educagdo para melhorar ou alcangar
os objetivos académicos. Sendo assim, a gestdo deve preocupar-se em vincular a
internacionalizacdo aos beneficios académicos gerados a comunidade que atende a fim de
proporcionar beneficios diferenciados a sociedade, os quais somente podem ser obtidos pela
relacdo com outras culturas.

Quanto ao elemento académico, indubitavelmente importante para a gestdo de
universitaria, Prata (2010) o ratifica ao relatar a importancia de se pensar em um modelo de
administracao integrado as questdes pedagogicas, onde as agdes sejam pensadas com foco na
educagdao que se quer produzir, ndo devendo a gestdo ser compreendida como restrita as
atividades administrativas. Ainda o autor entende-se que a gestdo universitaria necessita de
um olhar cuidadoso em virtude de que tém caracteristicas especificas, principalmente, nas
instituicdes publicas, que devem prestar contas a sociedade. Também que a gestdo
universitaria tem que considerar processos administrativos e académicos de forma equilibrada
para poder alcangar os seus fins.

Por fim, se averigua que as proposi¢des dos autores j& mencionados, apesar de
apresentarem diferencas em seu foco, complementam-se e trazem um entendimento mais
amplo da gestdo universitaria, € consequentemente, para o desenvolvimento do modelo
proposto nesta pesquisa. Tachizawa e Andrade (2006), por meio de seu modelo genérico de
gestdo, abordam a geréncia das instituicdes de ensino como um macroprocesso, com entrada,
processamento e saida, sendo voltado as caracteristicas de institui¢cdes privadas. Ja Ribeiro
(2017) complementa o entendimento trazendo os aspectos de gestao voltados as institui¢des
publicas, ressaltando a importancia dos fatores externos e internos que a influenciam. A
internacionalizacdo complementa demonstrando a relevancia do ambiente externo, visto que a
globalizacdo exige esse olhar por parte das IESP, bem como ¢ indiscutivel que a gestao deve
focar na qualidade académica, promovendo agdes que propiciem praticas pedagogicas bem

estruturadas.
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Portanto, apés uma breve explanagdo sobre gestdo universitaria, torna-se importante

entender como funciona a P6s-Graduagdo Lato Sensu, objeto de estudo desse trabalho.

2.5 POS-GRADUACAO LATO SENSU

Apoés a exposi¢do das praticas de gestdo de cunho geral - gestdo organizacional - e
especifico - gestdo universitaria - relacionadas ao desenvolvimento dessa pesquisa, busca-se
apresentar a seguir as principais caracteristicas, conceitos € mecanismos envolvidos no
funcionamento da PGLS no Brasil, bem como um pouco de seu histérico e organizagao.

Como participe do sistema de educagdo do pais, a PGLS desempenha papel central na
qualificacdo de profissionais graduados, colaborando para o aperfeicoamento de suas
competéncias para atuacao no mercado de trabalho. Nesse sentido, corrobora Oliveira (1995)
ao destacar a PGLS como sendo uma engrenagem comprometida com a especializagdo e
atualiza¢do de profissionais, pesquisadores e docentes, sendo seus cursos inseridos numa
perspectiva de educagao continuada. A PGLS teve maior crescimento € importancia para o
mercado de trabalho, conforme Oliveira (1995) a expansdo e o desenvolvimento tecnologico
acabam impossibilitando o atendimento da diversificacdo dos niveis de conhecimento deles
resultantes pelos cursos de graduagao.

A PGLS foi reconhecida pelo governo, nos planos destinados ao ensino superior,
tendo notéria expansdo em seus cursos desde entdo, o que acabou ratificando a sua
importancia para a sociedade por meio da colaboragdo na formacdao e treinamento de
professores, administradores e profissionais em geral (OLIVEIRA, 1995). Apesar desse
reconhecimento, poucos trabalhos académicos sdo encontrados sobre PGLS até mesmo na
atualidade, situacdo ja destacada por Oliveira (1995), ao perceber que na literatura sobre a
pos-graduacao existia um numero significativo de artigos sobre os cursos de PGSS (Pos-
Graduacao Stricto Sensu), enquanto eram escassos os trabalhos sobre os cursos de PGLS.

Buscando o conceito da PGLS com amparo na legislagdo, encontra-se a descrigdo
constante no Parecer n® 977/65 C.E.Su, que a determina como cursos subsequentes a
graduacao, com objetivo técnico profissional especifico, que ndo abrangem o campo total do
saber em que se insere a especialidade (BRASIL, 1965). Ainda, complementa-se o conceito
referindo que os cursos de PGLS possuem relevancia formativa no campo técnico-profissional
e na educacao continuada (FONSECA, FONSECA, 2016).

Uma questao relevante para a PGLS no Brasil foi a expansao na oferta de cursos ao

longo dos anos pelas diversas institui¢des de ensino. Situacdo ratificada por Casagrande
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(2008), ao apontar que, com o aumento do quantitativo de graduados e a consequente
competicdo no mercado de trabalho, ocorreu um incremento na demanda por cursos de
especializacdo - uma das modalidades da PGLS - a fim desses profissionais manterem a
empregabilidade. Ainda, colabora Gozzi (2011) ao enfatizar que, ao concluir a graduagao, o
egresso se depara com os desafios do mercado de trabalho, assim o profissional do século
XXI sente a necessidade de dar continuidade ao seu processo de formagdo, tornando-se
necessaria, em muitos casos, a especializacao rapida, consistente e aplicavel em determinado
segmento do conhecimento. Ademais, segundo Oliveira (1995), a notoria expansao na oferta
de cursos de PGLS se deu pela importancia que representavam para a sociedade ao colaborar
com a formacao profissional. A amplia¢do da oferta dos cursos de PGLS também ¢ ratificada
por Fonseca e Fonseca (2016) que verificaram um aceleramento no desenvolvimento de
capacitacoes em todas as areas do conhecimento pelas institui¢des publicas e privadas na
década de 90, principalmente, por meio de cursos de PGLS. Segundo esses ultimos autores,
esse crescimento da PGLS foi consequéncia da instituicdo de uma nova conjuntura no
mercado de trabalho, a qual resultou da influéncia predominante da globalizagdao e da
necessidade constante de capacitagdo técnico-profissional. Fonseca e Fonseca (2016) ainda
ressaltam que esse processo foi facilitado a partir de 1995, quando governo da referida época
flexibiliza as normas para a criagdo de cursos e instituicdes de nivel superior. Destaca-se,
ainda, que o ensino pds-graduado possui parte consideravel preenchida por cursos de
especializacdo em suas varias modalidades, conforme disposto no Parecer CES 617/99 apud
Fonseca (2004), especificamente nas justificativas da CAPES para embasar a proposta de
nova resolugdo. Nas justificativas da CAPES constantes do citado Parecer, datado de 1999, a
CAPES também aponta a existéncia de mais de 3 mil cursos de especializagdo nessa época,
atendendo a uma populagdo de mais de 60 mil estudantes, e que tinha expressiva participagao
do setor publico (BRASIL, 1999). Por fim, Pilati (2006) relata uma intensa expansao na oferta
de cursos de especializacdo em nivel de PGLS no pais, iniciada no final do século XX e
consolidada entre os anos de 2000 e 2005, acompanhada pelo aumento da demanda por esses
cursos tanto por profissionais de nivel superior como por recém-graduados.

Buscando ilustrar um painel mais atual do oferecimento dos cursos de PGLS, o
Grafico 1 demonstra o quantitativo de cursos de PGLS ativos, cadastrados pelas institui¢des
de ensino superior, por area do conhecimento, conforme dados do MEC. No total, perfazem
5713 cursos cadastrados ativos, conforme consulta realizada em 16 de outubro de 2017 no

Portal da Educacao do Ministério da Educagao (e-MEC).
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Grafico 1 - Distribui¢c@o de cursos PGLS por area
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Fonte: elaborado pela autora com dados do e-MEC, 2017.

E importante salientar criticas quanto as mudangas sofridas pela PGLS no enfoque
conceitual de seu papel a partir da separacdo ocorrida entre lato e stricto sensu, a qual
ocasionou a perda de identidade da PGLS e a tornou suscetivel a expansdao mercadologica,
mais especificamente, por ndo haver um 6rgdo regulador de controle da qualidade e da oferta
dos cursos (NOVAIS, 2012). Isso ocorreu em virtude de que a PGLS foi essencial para
impulsionar a qualificacdo da mao-de-obra para o ensino superior, mas foi a PGSS que
ocupou o centro das politicas educacionais nos ultimos anos, favorecendo a fung¢do
desempenhada na atualidade pela PGLS de atendimento das exigéncias de mercado
(MORAES, 2013).

Atualmente, de acordo com dados da Plataforma Sucupira existem 6.930 cursos de
PGSS no Brasil, os quais s3o constantemente avaliados pela CAPES (BRASIL, 2019). Os
cursos de PGLS nao tém um 6rgdo avaliador especifico, a unidade de educacao superior deve
ser credenciada ao MEC para poder oferecer cursos nessa modalidade, tendo atualmente
cadastrados como ativos no portal e-MEC (2019) o total de 77.107 cursos de PGLS.

Pelo exposto, infere-se que a PGLS ¢ uma modalidade educacional com papel definido
e importante para o pais, com crescimento significativo em seu oferecimento, necessitando de

um olhar profissional e académico a fim de melhorar sua administragdo e resultados para o
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desenvolvimento da sociedade brasileira, primando também pela supremacia do interesse

publico e da qualidade do ensino.

2.5.1 Breve historico

No Brasil, a Pés-Graduacdo (PG) ganhou notoriedade em virtude do momento
histérico mundial em que se encontrava o pais nos anos 60, o qual motivou um projeto de
nacdo cientifica e economicamente independente (NOVAIS, 2012). A PG abrange duas
modalidades de ensino, a PGSS e a PGLS, as quais tém caracteristicas especificas. De acordo
com o Parecer do Conselho Federal de Educacdo (CFE) n°® 977/1965 a PGSS compde o
complexo universitario, ja a PGLS trata de cursos eventuais (BRASIL, 1965). Os cursos de
especializacdao, conforme Tofik (2018) destaca em sua apresentacdo, foram inseridos na
categoria de pos-graduacao pela Lei n® 5.540 de 1968.

A PGLS, apos seu surgimento, foi tendo suas caracteristicas modificadas e detalhadas
ao longo do tempo por meio de legislacdes emitidas pelos orgdos competentes. Essas
transformagdes atinentes a PGLS se devem aos novos desafios que se apresentavam no
ambiente social e econdmico brasileiro.

Voltando-se a essas legislacdes, temos a origem da PGLS apds a promulgacio da
Reforma de Ensino Rocha Vaz de 13 de janeiro de 1925 por meio do Decreto 16.782, com a
criacdo do Curso Especial de Higiene e Saude Publica (OLIVEIRA, 1995). O referido curso
objetivava o aperfeicoamento técnico dos médicos que viessem a desempenhar atividades
sanitarias, tendo como exigéncia prévia a posse de diploma em medicina pelo interessado em
realizd-lo (OLIVEIRA, 1995). Ainda, em seu artigo 284, o Decreto 16.782 de 1925
mencionava os cursos de aperfeicoamento, facultado aos professores catedraticos de qualquer
instituicdo de ensino superior sua realizacdo, remunerados ou ndo, para diplomados, nos
estabelecimentos oficiais de ensino (BRASIL, 1965). Os cursos mencionados de
aperfeicoamento deram origem ao que veio a ser chamado de Pds-Graduagdo Lato Sensu em
1965 (OLIVEIRA, 1995). Consequentemente, o CFE emitiu o Parecer n° 977 em dezembro
de 1965 para regulamentar o ensino de Pos-Graduagdo, impulsionado pelo desenvolvimento
dos diversos saberes por todos os setores da sociedade (GOZZI, KENSKI, 2016), incluindo a
regulamentagao da PGLS.

Com o passar dos anos, diversas resolucdes foram emitidas pelos 6rgaos competentes
do Estado para complementar a regulamenta¢ao da PGLS. A primeira Resolucao foi a CFE n°

14/1977, que tratava dos cursos de especializagdo e aperfeicoamento, voltando-se para a
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validade desses cursos com relagdo a carreira do magistério superior (BRASIL, 1977). Em seu
lugar foi elaborada a Resolu¢do CFE n° 12/1983 que seguiu a mesma linha de entendimento
da anterior com alguns adendos, dentre eles a instituicdo de que os cursos de especializagdo e
aperfeigoamento deveriam ter pelo menos 60 horas destinadas a disciplina didatico-
pedagogica (BRASIL, 1983). Mais tarde foi concebida pela Camara de Educagdo Superior
(CES) a Resolucao n° 3, de 5 de outubro de 1999, que excluiu as determinagdes especificas
para a carreira de magistério, fixando apenas as regras gerais para a promogao e execucao de
cursos de PGLS e determinou as condigdes para emissdo de certificados para cursos
presenciais de especializacdo (BRASIL, 1999). A proxima Resolucdo, emitida pelo Conselho
Nacional de Educagdo (CNE)/CES de n° 1/ 2001 descreveu as normas para os cursos de Pos-
Graduagdo (PG), tratando tanto dos cursos ditos Stricto Sensu como os Lato Sensu. Nos
artigos 6° a 12°, a referida Resolugdo tratou especificamente da PGLS incluindo os cursos
Master Business Administration (MBA) ou equivalentes como categorias da modalidade Lato
Sensu e regulamentou os cursos de PGLS a distancia, os quais poderiam ser oferecidos
somente por institui¢cdes credenciadas pela Unido (BRASIL, 2001).

Mais tarde foi delineada a Resolugdao CNE/CES n°® 1/2007, que regulamentou até o
inicio de 2018 o funcionamento dos cursos de Pos-Graduagdao Lafo Sensu em nivel de
especializacdo (BRASIL, 2007). A referida Resolucdo determinou, dentre outras, a
possibilidade de oferta dos cursos de PGLS por institui¢des de ensino superior devidamente
credenciadas independente de autorizacdo, reconhecimento e renovacao de reconhecimento,
desde que cumpridas as normativas nela descritas (BRASIL, 2007). Os egressos de cursos de
especializacao ofertados de acordo com as condigdes estabelecidas pela Resolu¢do CNE/CES
n® 1/2007 podiam também exercer atividade de docente em cursos de nivel superior
(graduagao e pos-graduacdo) (GOZZI, KENSKI, 2012). Por fim, foi aprovada em 6 de abril
de 2018 a Resolugdo CNE/CES n° 1/2018 que, dentre outras indicagdes, prevé a existéncia do
Projeto Pedagdgico do Curso (PPC), também a observagdo das normativas especificas
existentes para promog¢ao da formac¢do de docentes pelos cursos que objetivarem esse fim e,
diferente da Resolucdo CNE/CES n° 1/2007, nao discriminou a exigéncia de trabalho de
conclusao do curso (BRASIL, 2018). Ademais, a Resolu¢gdo CNE/CES n° 1/2018 nao
contempla “[...] os programas de residéncia médica ou congéneres, em qualquer area
profissional” bem como “[..] os cursos de pos-graduacdo denominados cursos de
aperfeigoamento, extensao e outros” (BRASIL, 2018). Percebe-se assim que a exclusdo das

Residéncias Multiprofissional e Profissional em Satude da tultima legislagio do MEC para a
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PGLS se deu em razdo das peculiaridades referentes a cada modalidade (especializagdo e
residéncia), necessitando de normativas especificas para cada uma.

Tratando sobre as Residéncias Multiprofissional e Profissional em Saude, verifica-se
que o seu surgimento tem proveniéncia na area médica, na criagdo do Sistema Unico de Saude
(SUS) e na busca pelo atendimento humanitario baseado na medicina da familia. Para Martins
et al. (2016), as referidas residéncias, como cursos de PGLS, tiveram origem nas residéncias
médicas, as quais chegaram ao Brasil em 1945 pela Universidade de Sao Paulo (USP).
Inicialmente chamadas internato, as residéncias médicas tinham o objetivo do
aperfeicoamento da pratica em servico, tendo sido regulamentadas pelo Decreto Presidencial
n® 80.281 como modalidade de PGLS, o qual também criou a Comissdo Nacional de
Residéncia Médica (CNRM) (MARTINS et al., 2016; BRASIL, 2006). Conforme Martins et
al. (2016), pelo bom desempenho, a residéncia médica serviu de modelo para que outras areas
de satde também implementassem suas residéncias. Consequentemente, em 1961 foi criada a
Residéncia Médica em Enfermagem pelo Hospital Infantil do Morumbi na cidade de Sao
Paulo com o intuito de aperfeicoar a enfermagem pediatrica por meio de atividades praticas e
tedricas (MARTINS et al, 2016). O primeiro curso denominado como Residéncia
Multiprofissional em Saude foi oferecido em 1976 pela Secretaria de Estado da Satide do Rio
Grande do Sul, que foi pioneira no pais ao unir mais de uma categoria profissional de saude
trabalhando com o mesmo foco de atuacdo (ROSA, LOPES, 2009 apud MARTINS et al.,
2016). Promulgado pela Constituigao Federal (CF) de 1988 nasce o SUS, tendo sido delegada
a ele a formagao dos recursos humanos, o que levou quase duas décadas para se concretizar
(BRASIL, 2006). Em 1993 ¢ criado o Programa de Saude da Familia que evidencia as
contradi¢gdes entre o SUS e a formagao em satde, que culmina em 1999 com a formagdo de
grupos interessados em criar, reavivar e reinventar as residéncias em saude da familia por
atores do movimento sanitario € do Ministério da Saude (BRASIL, 2006). A ideia era a
criagdo de um modelo de Residéncia Multiprofissional o qual, apesar da existéncia de uma
area comum, preservaria a especialidade de cada profissdo, unindo o pensamento da velha
saude publica a promocao da saude, integralidade da atencdo e o acolhimento (BRASIL,
2006). Assim, as primeiras Residéncias Multiprofissionais em Satde datam de 2002 e tinham
o financiamento do Ministério da Saude, concebidas com a ideia de integracao entre todas as
profissdes da saude (BRASIL, 2006). Atualmente, a Residéncia Multiprofissional ¢ em Area
Profissional da Saude ¢ regulamentada pela Lei n° 11.129 de 2005, a qual institui o Programa
Nacional de Inclusdao de Jovens (ProJovem) e orientada pelas diretrizes do SUS (BRASIL,

2005).
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2.5.2 Da organizacio

Atualmente, a PGLS abrange os cursos de especializacdo (incluso os cursos MBA) e
os cursos de residéncia profissional em saude, os quais possuem normativas especificas que
determinam suas caracteristicas e delineiam o modo de funcionamento.

A especializagdo, considerando a Resolucao vigente, a CNE/CES n° 1 de 6 de abril de
2018, se refere aos cursos destinados a egressos da graduagdo que atendam as exigéncias das
instituicdes ofertantes (BRASIL, 2018). Sendo assim, conforme o objetivo pedagdgico do
curso, as instituigdes podem exigir perfil, conhecimentos, dentre outros, diferenciados
(BRASIL, 2018). As instituicdes autorizadas a realizar os cursos de especializacdo sdo:
institui¢cdes de ensino superior; instituicdes de qualquer natureza que oferecam cursos stricto
sensu na respectiva grande area de conhecimento; e escolas de governo, sendo na oferta de
educagdo a distancia, com atuagdo voltada precipuamente para a formacgdo continuada de
servidores publicos (BRASIL, 2018). Além dessas, também estdo autorizadas as institui¢des
de reconhecida qualidade em pesquisa cientifica e tecnoldgica na respectiva grande area de
conhecimento e institui¢des de reconhecida qualidade relacionadas ao mundo do trabalho na
respectiva area de atuacdo (BRASIL, 2018). A referida Resolu¢do determina a carga minima
de 360 horas, destacando que cursos que se destinem a formacdo de professores devem
obedecer a legislagdo especifica (BRASIL, 2018). Importante salientar que a Resolugao
CNE/CES n° 1/2018 exclui os programas de residéncia médica ou congéneres em qualquer
area da saude, bem como os denominados cursos de aperfeicoamento, extensdo e outros, €
inclui os cursos que por equivaléncia se ajustem aos seus termos (BRASIL, 2018). Quanto ao
corpo docente, a Resolugdo mencionada determina que no minimo 30% dos professores
envolvidos no curso tenham titulo de pds-graduacao stricto sensu reconhecidos pelo poder
publico ou revalidados, nos termos da legislagdo pertinente (BRASIL, 2018). Ademais, os
cursos podem ser ofertados presencialmente ou a distancia desde que observadas a legislagao
e normativas vigentes e aplicaveis a essas modalidades (BRASIL, 2018).

Os cursos de especializagdo chamados MBA tiverem grande repercussdao no Brasil.
Conforme Frezatti e Kassai (2003), esses cursos chegaram ao pais no final da década de 1980
e no inicio dos anos 1990, evoluindo rapidamente para cursos com caracteristicas generalistas
(Executive MBA) e especialistas, em tempo parcial ou integral. Os cursos MBA se
apresentam em modalidades denominadas in company, sendo realizadas por instituicdes de
pos-graduacao no ambiente da organizacao contratante (INOCENTE, 2006). Porém, ressalta-

se que as especializacdes também podem ser desenvolvidas nessa modalidade, assim, apesar
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dessa diferenciacdo, os referidos cursos tém caracteristicas semelhantes aos cursos de
especializacdo em termos de carga horaria, legislagdo e outros, conforme determina a
Resolugao CNE/CES 1/2007 (BRASIL, 2007). Nesse sentido Stramar (2014) esclarece que
houve um equivoco no entendimento da dindmica dos cursos de MBA no Brasil em virtude de
nos Estados Unidos esses cursos serem considerados no mesmo nivel dos cursos de stricto
sensu. Tal equivoco foi originado pela utilizacdo do termo por certas instituigdes brasileiras
para cursos de PGLS a fim de tornd-los mais atrativos ou passar maior credibilidade
(STRAMAR, 2014). Assim, a diferenciacdo entre um curso MBA ou de especializacao se da
mais em fun¢do de sua nomenclatura do que suas caracteristicas.

Os cursos de Residéncia em Area Profissional da Satde, ao contrario dos cursos de
MBA, possuem caracteristicas bem diferenciadas dos cursos de especializagdo. Uma
peculiaridade das residéncias estd em considerar o aluno como também um profissional, tendo
inclusive direitos que se aplicam aos trabalhadores, pois durante o curso o discente realiza a
pratica profissional em 6rgdo vinculado ao SUS. Pode-se vislumbrar essa particularidade na
Lei n° 11.129/2005 (ProJovem), que determina em seu 13° artigo que as Residéncias em Area
Profissional da Satde sdo definidas como modalidade de PGLS, sendo voltadas a educagao
em servico e destinadas as categorias profissionais integrantes da area de saude, excetuada a
médica (BRASIL, 2005). Além disso, as residéncias sdo orientadas pelos principios e
diretrizes do SUS, levando em consideracdo as necessidades e realidades locais e regionais
(BRASIL, 2017). Conforme o disposto no inciso I da Resolugdo CNS n°® 287/1998 os cursos
abrangidos pelas Residéncias Profissionais em Area da Satde sdo: Biomedicina, Ciéncias
Biologicas, Educacao Fisica, Enfermagem, Farmacia, Fisioterapia, Fonoaudiologia, Medicina
Veterinaria, Nutri¢do, Odontologia, Psicologia, Servigo Social e Terapia Ocupacional
(BRASIL, 1998; BRASIL, 2017). Além disso, a Lei 11.129/2005 institui que a residéncia
deve ser desenvolvida em regime de dedicacdo exclusiva e sob a supervisdo docente-
assistencial, de responsabilidade conjunta dos setores da educacdo e da satde (BRASIL,
2005). Ademais, a Lei do ProJovem determina que haja uma estrutura bem delineada para
acompanhamento dos cursos de residéncia, designando para isso a Comissdo Nacional de
Residéncia Multiprofissional em Satde (CNRMS) (BRASIL 2005; BRASIL 2005). Além
disso, a mencionada legislacdo institui o Programa de Bolsas para a Educacdo pelo Trabalho,
que se destina aos residentes, preceptores e tutores, orientadores de servigo e trabalhador-
estudante, e na da educagado superior, prioritariamente, para o publico com idade inferior a 29

anos (BRASIL, 2005).
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No que concerne a CNMRS, esta foi instituida pela Portaria Interministerial MEC/MS
n® 1.077, de 12 de novembro de 2009, tendo dentre suas competéncias as atribui¢des
normativas, deliberativas e de assessoramento da Secretaria de Educagdo Superior. A aludida
Comissao também emite resolugdes e determina a organizacdo da Comissdao de Residéncia
Multiprofissional em Saude (COREMU) pelas instituicdes proponentes dos programas de
residéncia profissional em satide (BRASIL, 2014; BRASIL 2015).

Tratando ainda sobre as principais normativas concernentes a Residéncia, destacam-se
as Resolugdes n° 05 e n°® 06 CNRMS, ambas emitidas em 7 de novembro de 2014. Essas
resolucdes dispdem sobre a duraciio e a carga horaria dos programas de Residéncia em Area
Profissional da Saude, classificando-a em duas modalidades: multiprofissional e
uniprofissional. Ainda, as Resolugdes n°® 05 e 06 CNMRS, deliberam sobre a avaliagcdo e a
frequéncia dos profissionais da satde residentes e os processos de avaliagdao, supervisao e
regulacdo dos programas de residéncia (BRASIL, 2014; BRASIL, 2014). As resolucdes, ora
apontadas, especificam também a exigéncia da supervisdo permanente sobre o treinamento do
Profissional da Satde Residente por corpo docente assistencial com qualificagdo minima de
especialista na area profissional ou na area de concentracdo do programa desenvolvido
(BRASIL, 2014). Ademais, as Resolucdes n° 05 e 06 CNRMS discriminam a duragdo minima
de dois anos para os cursos de residéncia profissional em saude e carga horaria minima total
de 5760 horas (BRASIL, 2014). Ainda, as resolugdes 05 e 06/2014, especificam a destinagao
de 80% da carga horéria total do curso para estratégias educacionais praticas, garantidas as
acoes de integracdo, educacdo, gestdo, atencdo e participacao social, e 20% restantes para as
estratégias educacionais teodricas ou teorico-praticas (BRASIL, 2014). Outra caracteristica
peculiar descrita nas normativas aludidas ¢ a designacdo de um dia de folga por semana e 30
dias de férias para os profissionais de saude residentes, que podem ser fracionados em dois
periodos de 15 dias por ano de atividade (BRASIL, 2014).

Outra particularidade importante da Residéncia Profissional em Saide, em razdo da
relacdo direta com a capacitagdo de profissionais para atuagdo no SUS, ¢ a sua gratuidade,
pois se executa por meio de convénios entre as instituigdes de educagdo e os Orgaos
governamentais. Na realidade das especializagdes, verifica-se mais comumente a nao-

gratuidade dos cursos.
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2.5.3 A nao-gratuidade dos cursos de PGLS nas IESP

Os cursos de PGLS podem ser oferecidos a comunidade de forma gratuita ou nao.
Essa opcao facultada as IESP est4 assegurada na decisdo do STF sobre a gratuidade do ensino
publico no Brasil, sendo uma pratica tradicional das instituicdes. Conforme Moraes (2010),
em muitas IESP no Brasil o oferecimento de cursos de PGLS se da mediante cobranca de
mensalidade ou outras taxas dos alunos, tendo essa pratica origem nos anos 1990, quando o
pais estava em crise. Essa situa¢do levou o governo a realizar uma reforma, concretizada por
meio do Plano Diretor da Reforma do Estado (PDRE), tendo como base uma légica neoliberal
e ideario dos organismos internacionais (MORAES, 2010). Uma das mudangas constantes no
PDRE tornava a educagdao um servigo ndo exclusivo do Estado, o que liberava as IESP para
atuar tanto com a esfera de Estado quanto com organizacdes publicas ndo-estatais,
ocasionando a diversificacdo da oferta de educagdo (MORAES, 2010). Com a redugdo do
financiamento do Estado a época, as universidades publicas tiveram que se reestruturar,
buscando outras atividades que gerassem receitas, tais como prestacdes de servicos ao
mercado ou fontes alternativas de financiamento (AMARAL, 2003 apud MORAES, 2010).
Portanto, nesse contexto as IFES acolheram as sugestdes do Banco Mundial sobre diversificar
as fontes de financiamento para a sua manuteng¢do, incentivadas assim a buscar recursos por
meio de parcerias com institui¢des privadas, inclusive cobranga de mensalidade pela oferta de
cursos de PGLS, interferéncia das fundag¢des de apoio no gerenciamento e captacao de
recursos (MORAES, 2010).

Para alguns autores, tais como Torres (2017) e Moraes (2013), a cobranga pelo
oferecimento de cursos de PGLS pelas instituigdes publicas de ensino ¢ irregular e fere os
principios da gratuidade do ensino publico, apesar de essa arrecadacdo ter colaborado para o
mantenimento de tais instituigdes pela falta de recursos dedicados pelo Estado a educacao.
Ademais, Fonseca e Fonseca (2016) referem que o pagamento dos cursos de PGLS ¢ uma
pratica na grande maioria das institui¢des publicas, mas promove um viés privatizante nessas
institui¢des, ferindo assim o principio da gratuidade do ensino superior publico.

Ao contrario das demais modalidades de PGLS, cabe ressaltar novamente que as
Residéncias Multiprofissional e Profissional em Saude tém financiamento direto na forma de
“bolsas para a educagdo pelo trabalho” para os residentes, por parte dos Ministérios da
Educagdo e da Saude (MARTINS et al, 2016). Sendo assim, ndo sdo pagas pelos residentes,
mas sim financiadas pelo Estado, e de acordo com o entendimento dos autores anteriormente

citados, mantendo a natureza de ensino publico nas IESP.
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Apesar de uma pratica estabelecida, a cobranca por oferecimento de cursos de PGLS
tornou-se foco de observacdo por parte da sociedade, alguns contrarios, buscando a
preservacao da gratuidade do ensino nas IESP, outros favoraveis em virtude do aporte
financeiro obtido, que financia parte das atividades dessas instituicdes. Moraes (2013), por
exemplo, argumenta que se trata de um processo de mercantilizagdo da educagdo superior, em
virtude da cobranca de taxas e mensalidades para a oferta de cursos de PGLS e pelos
favorecimentos suscitados, tais como complementagdo de saldrio e distribuigdo de recursos
aos profissionais envolvidos. Por outro lado, foi uma maneira de as universidades
arrecadarem recursos proprios para sustentar as despesas a nivel de departamento (AGUIAR,
2003).

Essa contradicado de entendimentos culminou no ambito juridico por meio de acao
impetrada por um dos alunos do curso de PGLS em Direito Constitucional, que obteve da
Justica Federal de Goids o pronunciamento pela ilegalidade de cobranca de taxas e
mensalidades pela frequéncia no referido curso. Essa decisdo foi baseada no artigo 206, inciso
IV, da CF de 1988, o qual assegura a gratuidade do ensino em institui¢des publicas, e que foi
ratificada pelo Tribunal Regional Federal da Primeira Regido (TRF-1) (SUPREMO
TRIBUNAL FEDERAL, 2007). A partir dessa decisdo, a Universidade Federal de Goids
(UFG) interpés um Recurso Extraordindrio (RE) 597854 alegando que nos dispositivos
constitucionais que tratam do direito social a educagao ndo estava incluida a gratuidade para o
oferecimento de cursos de PGLS, visto que o objetivo desses cursos ¢ o aprimoramento
profissional e a reciclagem, de interesse individual do estudante. Assim, a interpretacdo do
TRF-1 seria equivocada ndo somente quanto ao artigo 206, mas também com relagdo aos
incisos [ e V, 205, 208, I, II, VII e paragrafo 1°, além do 212, paragrafo 3°, todos da CF de
1988 que abordam o direito do cidadao a educagao (SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL,
2007).

Além disso, a UFG solicitou repercussdo geral da matéria, justificando conforme

consta do RE 597854 “A repercussio econémica exsurge inconteste em face da quantidade

de feitos em que esta mesma tese vem sendo discutida, o que, a toda prova, acaba por
impossibilitar a oferta de ensino superior de qualidade” (BRASIL, 2008, grifo no original;
SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL, 2007). Dessa forma, em 26 de abril de 2017, o Plenario
do Supremo Tribunal Federal reconheceu a existéncia de repercussdo geral na matéria
suscitada no RE 597854 insurgido pela UFG contra decisao do TRF-1.

Conforme descreve o inteiro teor do Acérdiao do STF referente ao RE 597854:
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[...] A garantia constitucional da gratuidade de ensino nao obsta a cobranca
por universidades publicas de mensalidade em cursos de especializagéo. [...]
Recurso Extraordinario a que se da provimento (BRASIL, 2017, p. 2;
SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL, 2007).

O resultado de 9 votos a favor e 1 voto contrario por parte dos ministros do STF
aprovou a cobranca de taxas e mensalidades pelo oferecimento de cursos de Pos-Graduagao
Lato Sensu, extensiva a todas as instituicdes publicas de ensino superior. (SUPREMO

TRIBUNAL FEDERAL, 2007; G1, 2017).

2.6 MODELOS DE MATURIDADE

Administrar organizagdes requer instrumentos adequados que guiem e diminuam os
riscos inerentes as decisdes gerenciais sem engessar as possibilidades decisodrias, servindo
como orientadores na tomada de decisdo. Os modelos de maturidade se enquadram nesse
perfil, fomentando parametros dentro de um processo gradual de desenvolvimento
relacionados a um tema, objeto de analise e melhoria, como no caso desse trabalho, que
estuda os estadgios de maturidade da gestao organizacional dentro da PGLS. Essa compreensao
¢ dada por Fraser, Moultrie e Gregory (2002), que definem maturidade como maturacdo, ou
seja, a ideia de desenvolvimento de um estado inicial para um estado avancado, trazendo
consigo a nogao de evolugdo ou envelhecimento, demonstrando seus estados intermediarios,
os quais podem ser alterados no percurso para a maturidade. Assim, percebe-se que a busca
pelo aperfeicoamento das atividades de uma organizagdo pode se dar gradualmente, em outros
termos, de um estagio inicial que se desenvolve até um estagio final, mais avangado, onde se
sistematizam acdes de corre¢ao e melhoramento dos processos.

Nessa perspectiva, corrobora Silveira (2009) ao dizer que a maturidade se relaciona
aos motivos pelos quais o sucesso organizacional ¢ alcangado, bem como as alternativas para
corrigir ou prevenir problemas que podem impedir o aperfeicoamento dos processos em uma
perspectiva longitudinal e incremental. Complementa a argumentacdo Harmon (2004) ao
explanar que se encontra implicito no conceito de maturidade que organizacdes maduras
realizam atividades de modo sistematico, enquanto organizagdes imaturas alcancam seus
objetivos por meio dos resultados pontuais dos individuos, se utilizando de abordagens
criadas por eles espontaneamente.

Os modelos de maturidade tiveram origem em uma diversidade de trabalhos
desenvolvidos a partir da década de 50 e desenvolvidos nos anos sequentes. Conforme Passos

(2018), em uma visdo mais ampla, os primérdios desses modelos podem ser atribuidos aos
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trabalhos de Maslow (1954) com a teoria da hierarquia das necessidades, de Kuznets (1965)
com o crescimento econdmico e com os trabalhos de Philip Crosby na grade de maturidade do
processo de gestao de qualidade, em inglés Quality Management Maturity Grid (QMMG), ou
em portugués determinada Grade de Maturidade em Gerenciamento da Qualidade, a qual
categorizava as melhores praticas em cinco estagios de maturidade e seis categorias de
medi¢do. Passos (2018) ainda reporta o trabalho de Nolan (1979), que definia seis estagios de
crescimento para analise da maturidade de processamento de dados, € que mesmo
apresentando resultados conflitantes, tornou-se amplamente aplicado na area académica e
organizacional, dando origem a uma variedade de modelos de maturidade alicer¢ados em uma
sequéncia progressiva de niveis discretos. Ainda ratificam Fraser, Moultrie e Gregory (2002)
a atribuicdo da origem das abordagens sobre maturidade ao campo da qualidade com o
surgimento da QMMG, que definia de forma simples, o comportamento tipico de empresas
em cinco estagios para cada aspecto do gerenciamento da qualidade. Para isso, a referida
grade de gerenciamento da maturidade, utilizava niveis variados relacionados a cada um dos
aspectos da area em estudo, fornecendo a codificacdo de boas ou mas praticas, juntamente
com estagios intermedidrios ou de transicdo (FRASER, MOULTRIE e GREGORY, 2002).
Em vista disso, compreende-se a utilidade dos modelos de maturidade como balizadores da
situacdo atual em que se encontra uma organizacao e como ferramenta para o estabelecimento
de comparagdes entre a empresa € o cendrio maduro em sua area de atuacdo, de forma a
fomentar melhorias nos mais variados processos.

Um dos mais conhecidos modelos de maturidade foi desenvolvido pelo Instituto de
Engenharia de Software (SEI) e apoiado pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos:
Capability Maturity Model (CMM) que objetivava avaliar e melhorar a capacitagdo de
producdo de softwares pelas organizacdes (ALMEIDA, 2005). O CMM visa aprimorar o
desenvolvimento de software e a sua capacidade de manutencao por meio de um conjunto de
praticas voltadas para areas-chave do processo (PAULK, CURTIS, CHRISSIS, WEBER,
1993). Além disso, o CMM busca indicar o caminho recomendado para a melhoria de
processos de desenvolvimento de software, tendo sua parte operacional desenhada para
suportar diversas formas de uso (FAGUNDES, 2004). Assim, a maturidade do processo de
software € tida como a extensdo em que um processo especifico € explicitamente definido,
gerenciado, controlado, medido e eficaz (PAULK, CURTIS, CHRISSIS, WEBER, 1993).
Assim, a melhoria no desempenho de desenvolvimento de software perpassa pelos seguintes
elementos: compreensdo do estado atual do processo; visdo do processo desejado; priorizagao

das acdes de melhoria necessarias; desenvolvimento de um plano para realizar as agdes de
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melhoria; recursos € comprometimento com a execu¢do do plano. (HAMPHREY, 1987). O

CMM define cinco niveis de maturidade, conforme Figura 13.

Figura 13 - Os cinco estagios de Maturidade em Processo de Software

< - CPI em toda a organizagio
Ploc,e il Otmizado - uso de mecanismos de feedback para processos
continuo r—" e melhoria da qualidade
A - medicdo de processos e produtos em relacio a metas
Processo ] quantitativas de qualidade
evisivel Gerenciado .
previsive r"’ - compreenséo e controle da qualidade
3 - processos definidos, documentados, estaveis e repetiveis
Processo 2 (engenharia e gerenciamento)
consistente e Defmido . :
padtio r“’ - programas de treinamento em toda a organizacédo
2 - praticas de gerenciamento de projetos sdo estabelecidas
Processo Repetivel - o planejamento e o gerenciamento sdo baseados na experiéncia
disciplinado r_" - Sucesso anterior € repetivel
1 - ndo definido, processo ad-hoc
Inicial - 0 sucesso depende de pessoas mdividuais - e suas caracteristicas e dedicagio
"herdica’

Fonte: Paulk, Curtis, Chrissis, Weber, 1993 apud De Bruin, 2009.

As caracterizacdes dos cinco niveis de maturidade destacam as mudangas priméarias do

processo feitas em cada nivel, conforme ilustrado no Quadro 6.

Quadro 6 - Niveis de maturidade do CMM

NIVEIS DESCRICAO

A melhoria continua de processos ¢ possibilitada pelo feedback quantitativo do processo

5) Otimizacio . L .
) ¢ e pelo desenvolvimento de ideias e tecnologias inovadoras.

Medidas detalhadas do processo de software e da qualidade do produto sdo coletadas.
4) Gerenciado Tanto o processo quanto os produtos de sofiware sdo quantitativamente compreendidos e
controlados.

O processo de software para as atividades de gerenciamento ¢ engenharia ¢
documentado, padronizado e integrado em um processo de software padrio para a
organizac¢do. Todos os projetos usam uma versao adaptada e aprovada do processo de
software padrao da organizagdo para desenvolvimento e manutencdo de software.

3) Definido

Os processos basicos de gerenciamento de projetos sdo estabelecidos para rastrear
2) Repetivel custos, cronograma e funcionalidade. A disciplina de processo necessaria estd em vigor
para repetir sucessos anteriores em projetos com aplicativos semelhantes.

O processo de software € caracterizado como ad hoc e ocasionalmente até caotico.

L) LiGE Poucos processos sdo definidos e o sucesso depende do esforco individual.

Fonte: Paulk, Curtis, Chrissis, Weber, 1993.
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De acordo com Hamphrey (1987) o modelo ndo fornece garantia de sucesso na criacao
dos produtos e na resolugdo de todos os problemas de engenharia referentes ao software, mas
sim viabiliza uma estrutura conceitual para melhoria do gerenciamento e do desenvolvimento
dos sistemas, de modo disciplinado e consistente, por meio da identificagdo de préaticas
relacionadas a um processo maduro. Assim, para o autor, o0 modelo fornece exemplos do
estado da pratica e, as vezes, da arte, sem pretender ser exaustivo, identificando as
carateristicas relativas a um processo de software eficaz, onde a organizacdo madura deve
abordar todas as questdes essenciais relacionadas, incluindo pessoas, tecnologia e processos
para obter um projeto bem-sucedido (HAMPHREY, 1987).

E importante salientar que desde o desenvolvimento do CMM pela Universidade de
Carnegie no inicio dos anos 1990, os modelos de maturidade sdo reconhecidos como um meio
aceitavel pelo qual as organizacdes medem o progresso e¢ obtém orientagdes referente a
melhoria de areas definidas (DE BRUIN, 2009). Desde entdo, os modelos de maturidade
proliferam por meio de uma multiplicidade de dominios (DE BRUIN, FREEZE, 2005).
Portanto, também foram desenvolvidas diversas versdoes do CMM para diversas disciplinas e,
apesar de sua utilidade, o emprego de diversos modelos tornou-se complexo para as
organizagdes (SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE, 2002). Essa dificuldade ocorria
pela limitagdo de capacidade das empresas em se concentrar em melhorias com éxito e
implicar maior dispéndio pela falta de integracdo dos modelos, exigindo assim, mais
treinamento, avaliacdes e atividades de melhoria (SOFTWARE ENGINEERING
INSTITUTE, 2002). No intuito de resolver esses problemas, um conjunto de modelos
integrados, abordando diversas disciplinas e com suporte integrado de treinamento e
avaliagdo, foi desenvolvido (SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE, 2002). O
Capability Maturity Model Integration (CMMI) compreendia trés modelos de origem, o
Capability Maturity Model for Software (SW-CMM) v2.0 draft C, Electronic Industries
Alliance Interim Standard (EIA/IS) 731 e Integrated Product Development Capability
Maturity Model (IPD) v0.98, em uma estrutura Unica voltada para empresas que buscavam
melhoria de processos, além disso, compativel com o [International Organization for
Standardization (ISO)/International Electrotechnical Commission (IEC) 15504 para a
avaliacdo de processo de software (SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE, 2002). O
CMMI objetiva dar orientagdo para a melhoria dos processos, da capacidade de
gerenciamento do desenvolvimento, aquisicdo ¢ manutencdo de produtos e servicos da

organiza¢do (SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE, 2002).
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O Modelo de Maturidade de Arquitetura Corporativa, em inglés Enterprise
Architecture (EA) Maturity Model buscava fornecer um caminho para melhorias de
arquitetura e procedimentos organizacionais, baseando-se na ideia de que na medida em que a
arquitetura amadurece, a previsibilidade, os controles de processo e a eficacia acompanham
esse desenvolvimento (NATIONAL ASSOCIATION OF STATE CHIEF INFORMATION
OFFICERS, 2003). O supradito modelo estabelece padrdes para medir o desempenho e o
caminho que progride naturalmente o desenvolvimento de uma arquitetura corporativa
(NATIONAL ASSOCIATION OF STATE CHIEF INFORMATION OFFICERS, 2003).
Ainda, o modelo EA possui cinco niveis de maturidade e contém instru¢des organizadas para
oito categorias, conforme demonstram os Quadros 7 ¢ 8 (NATIONAL ASSOCIATION OF
STATE CHIEF INFORMATION OFFICERS, 2003).

Quadro 7 - Categorias do modelo EA

CATEGORIAS DESCRICAO
Administragio Fungdes e responsabilidades de governanga.
Planejamento Roteiro do programa da EA e plano de implementacéo.
Estrutura Processos e modelos usados para o Enterprise Architecture.
Blueprint Coleta dos padrdes ¢ especificagdes reais.

Comunicacio Educacao e distribuicdo de detalhes EA e Blueprint.

Aderéncia aos padroes, processos e outros elementos da EA publicados, e os processos

Conformidade . ~

para documentar e rastrear as variagdes desses padrdes.
Integracio Pontos de contato de processos de gerenciamento para o EA.
Envolvimento Suporte do Programa EA em toda a organizagao.

Fonte: National Association of State Chief Information Officers, 2003.

Quadro 8 -Niveis modelo EA

NIVEIS DESCRICAO GERAL

Nao ha uma estrutura arquitetonica documentada em vigor nesse nivel de
maturidade. Embora as solugdes sejam desenvolvidas e implementadas, isso €
feito sem padroes reconhecidos ou praticas basicas. A organizagdo ¢
completamente dependente do conhecimento de colaboradores independentes.

0 — Sem programa

A estrutura e os padrdoes da arquitetura de base foram definidos e sdo
normalmente executados informalmente. Existe um consenso geral de que
1 — Programa informal essas etapas devem ser executadas, no entanto, elas podem nao ser rastreadas
e seguidas. Organizagdes com uma estrutura de Arquitetura Corporativa neste
nivel ainda dependem do conhecimento de colaboradores individuais.

A arquitetura e os padrdes basicos foram identificados e estdo sendo
rastreados e verificados. Neste ponto, os processos do programa sdo repetiveis
e os modelos reutilizaveis estdo comecando a ser desenvolvidos. A
necessidade de os componentes de produto e conformidade estarem de acordo
com os padrdes e requisitos foi acordada, e as métricas sdo usadas para
rastrear o desempenho da area de processo.

2 — Programa repetivel

A estrutura de arquitetura corporativa ¢ bem definida; usando versdes padrao
aprovadas e/ou personalizadas dos modelos. Os processos sdo documentados
em toda a organizagdo. As métricas de desempenho estdo sendo rastreadas e
monitoradas em relacdo a outras praticas gerais e areas de processo.

3 - Programa bem definido

4 — Programa Neste ponto, as métricas de desempenho sdo coletadas, analisadas e
Administrado acionadas. As métricas sao usadas para prever o desempenho e fornecer uma
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NIVEIS DESCRICAO GERAL

melhor compreensio dos processos e capacidades.

Os processos sao maduros. Foram estabelecidas metas de eficacia e eficiéncia
5 — Melhoria continua do baseadas em metas comerciais e técnicas. H& aprimoramentos e
programa vital aprimoramentos continuos com base no entendimento das mudangas de
impacto desses processos.

Fonte: National Association of State Chief Information Officers, 2003.

E importante salientar que o conjunto de ferramentas originais, publicado em 2001,
consistia em uma cartilha de arquitetura empresarial adaptativa, que englobava o business
case para arquitetura, orientacdo para o desenvolvimento e amostras de governos estaduais e
locais. Também compreendia um relatério de recomendagdes de governanca a fim de fornecer
os elementos basicos para dar suporte ao programa de arquitetura corporativa adaptavel
(NATIONAL ASSOCIATION OF STATE CHIEF INFORMATION OFFICERS, 2003).

Um modelo mais atual de maturidade, diz respeito ao European Foundation for
Quality Management (EFQM), que se baseia num conjunto de valores europeus expressos
inicialmente na Convengao Europeia dos Direitos do Homem e na Carta Social Europeia e
ratificado pelos 47 estados membros do Conselho da Europa e cujos principios sao
incorporados na legislagdo nacional (EFQM, 2012). O EFQM ¢ uma estrutura pratica e nao
prescritiva que permite a avaliagdo do caminho seguido pelas organizacdes, auxiliando no
entendimento das principais forgas e possiveis lacunas em relagdo a visdo e a missao
declaradas (EFQM, 2012). O modelo se propde a realizar o reconhecimento e promog¢ao do
sucesso sustentavel, oferecendo orientacdo por meio de um conjunto de trés componentes
integrados:

e Conceitos fundamentais da exceléncia: sdo principios subjacentes que sao a
base para alcangar a exceléncia sustentavel para qualquer organizacdo (Figura
15, Quadro 9);

e Modelo de exceléncia da EFQM: estrutura que auxilia as organizagdes a
converter os conceitos fundamentais e a ldgica do radar em pratica (Figura 16,
Quadro 10);

e Logica do RADAR: estrutura de avaliagdo dindmica e ferramenta de
gerenciamento que fornece a espinha dorsal de apoio para a organizagdo,
elaborando os desafios a serem superados para alcancar a exceléncia

sustentavel (Figura 14 e Quadro 9) (EFQM, 2012).
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Figura 14 - Conceitos fundamentais da exceléncia

Mantendo Resultados Notaveis =

Sucedendo através do talento das pessoas

Gerenciando com agilidade &

Liderando com visdo, inspiragao e integridade

° Adicionando Valor para os Clientes

~, ; \. Criando um futuro sustentavel

!

. . . L) . ~
Aproveitando a criatividade e inovacao

Fonte: EFQM, 2012

Quadro 9 - Conceitos fundamentais da exceléncia

CONCEITO FUNDAMENTAL

Adicionando valor para os
clientes

Organizagdes excelentes agregam valor aos clientes de forma
consistente, compreendendo, antecipando e satisfazendo as
necessidades, expectativas e oportunidades.

Criando um futuro sustentavel

Organizagdes excelentes t€ém um impacto positivo no mundo ao seu
redor, aprimorando seu desempenho e, a0 mesmo tempo, avangando as
condigdes econdmicas, ambientais ¢ sociais dentro das comunidades
que tocam.

Desenvolvendo Capacidade
Organizacional

Organizagdes excelentes aprimoram suas capacidades gerenciando
efetivamente as mudangas dentro e além dos limites organizacionais.

Aproveitando Criatividade e
Inovacao

Organizagdes excelentes geram maior valor e niveis de desempenho
por meio da melhoria continua e da inovagdo sistematica, aproveitando
a criatividade de seus stakeholders.

Liderando com Visao, Inspiracio
e Integridade

Organizagoes excelentes tém lideres que moldam o futuro e o fazem
acontecer, atuando como modelos para seus valores e ética.

Gerenciando com Agilidade

Organizagdes excelentes sdo amplamente reconhecidas por sua
capacidade de identificar e responder de forma eficaz e eficiente a
oportunidades e ameagas.

Sucedendo através do talento das
pessoas

Organizagoes excelentes valorizam seu pessoal e criam uma cultura de
capacitacio para a realizagdo de objetivos organizacionais e pessoais.

Mantendo Resultados Notaveis

Organizagdes excelentes alcangam excelentes resultados sustentaveis
que atendem as necessidades de curto e longo prazo de todos os seus
stakeholders, dentro do contexto de seu ambiente operacional.

Fonte: EFQM, 2012.

Destaca-se que o diagrama dos critérios da exceléncia (Figura 15) ¢ uma estrutura ndo

prescritiva que se baseia em nove critérios, sendo cinco categorizados como Facilitadores,

sendo aqueles que abrangem o que a organizacao faz e como faz, e quatro sdo categorizados

como Resultados, sendo aqueles que cobrem o que uma organizagao alcanca (EFQM, 2012).
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Figura 15- Critérios da Exceléncia

Facilitadores Resultados
—

Aprendizagem, criatividade e inovagao
Fonte: EFQM, 2012

Os critérios de resultados sdo causados pelos critérios facilitadores, e os critérios
facilitadores sdo aprimorados pelo feedback dos critérios de resultados (EFQM, 2012). Os

critérios da exceléncia estao descritos no Quadro 10.

Quadro 10 - Conceitos referentes aos critérios

CRITERIOS FACILITADORES

Organizagdes excelentes tém lideres que moldam o futuro e o fazem acontecer,
atuando como modelos para seus valores e ética e inspirando confian¢a em todos os

Lideranca ~ . . . . .
momentos. Eles sdo flexiveis, permitindo que a organizacdo se antecipe e reaja em
tempo habil para garantir o sucesso continuo da organizagéo.

Organizacdes excelentes valorizam seu pessoal e criam uma cultura que permite a
realizacdo mutuamente benéfica dos objetivos organizacionais e pessoais. Eles

Pessoas desenvolvem as capacidades de seu pessoal e promovem justica e igualdade. Eles

se preocupam, comunicam, recompensam e reconhecem, de uma forma que motiva
as pessoas, constréi 0 compromisso ¢ permite que usem suas habilidades e
conhecimentos para o beneficio da organizagdo.

Organizagdes excelentes implementam sua missdo e visdo desenvolvendo uma
Estratégia estratégia focada nas partes interessadas. Politicas, planos, objetivos e processos
sao desenvolvidos e implantados para entregar a estratégia.

Organizagdes excelentes planejam e gerenciam parcerias externas, fornecedores e
recursos internos para apoiar sua estratégia, politicas e o funcionamento efetivo dos

Parcerias e Recursos . . . .
processos. Eles garantem que gerenciam efetivamente seu impacto ambiental e

social.
Processos, Produtos e | Organizagdes excelentes projetam, gerenciam e aprimoram processos, produtos e
Servigos servigos para gerar valor cada vez maior para clientes e outras partes interessadas.

Critérios de Resultado

Processos, Produtos e | Organizagdes excelentes projetam, gerenciam e aprimoram processos, produtos e
Servigos servigos para gerar valor cada vez maior para clientes e outras partes interessadas.

Organizacdes excelentes alcangam e mantém resultados excepcionais que atendem

Resultados do Cliente . . .
ou superam as necessidades e expectativas de seus clientes.

Organizagdes excelentes alcangam ¢ mantém resultados notaveis que atendem ou

Resultados de Pessoas . . e
superam as necessidades e expectativas de seus funcionarios.
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Organizacgdes excelentes alcangam e mantém resultados notaveis que atendem ou
Resultados da . .
. superam as necessidades e expectativas de stakeholders relevantes dentro da
Sociedade )
sociedade.
Resultados do | Organizagdes excelentes alcangam e mantém resultados extraordindrios que
Negocio atendem ou superam as necessidades e expectativas de seus parceiros de negocios.

Fonte: EFQM, 2012.
Ademais, 0 RADAR sugere em seu nivel mais alto que uma organiza¢do necessita
apresentar as condi¢cdes determinadas no Quadro 11 (EFQM, 2012). A figura 16 demonstra o

RADAR.

Figura 16 - RADAR

Resultados
REQUERIDOS

R, ¢
AVALIAR E REFINAR A"A.“ Planejar e desenvolver

as abordagens e a Implantacio = 1 ABORDAGENS
S
g

APLICAR
abordagens

Fonte: EFQM, 2012

Quadro 11 - Estrutura RADAR

RADAR

Resultados requeridos Determine os resultados que pretende atingir como parte de sua estratégia.
Planejar e desenvolver Planeje e desenvolva um conjunto integrado de abordagens soélidas para
abordagens fornecer os resultados necessarios, agora e no futuro.
Aplicar abordagens Implemente as abordagens de maneira estruturada para garantir a

implementacao.
Avaliar e refinar as Avalie e aperfeicoe as abordagens implantadas com base no monitoramento e
abordagens e a analise dos resultados alcangados e das atividades de aprendizagem em
Implantacio andamento.

Fonte: EFQM, 2012.

Como ja observado, os modelos de maturidade foram desenvolvidos para as mais
diversas areas, dentre eles encontra-se o modelo de maturidade para processos de negdcios.
Assim, o Modelo de Maturidade de Processos de Negocios ¢ visto por uma perspectiva
dimensional e divide-se em duas areas: as alavancas da mudanga (Figura 17) e os estados de
maturidade de processo (Figura 18) (FISHER, 2004). As alavancas da mudanga subdividem-
se em cinco componentes e, apesar de algumas empresas utilizarem apenas trés dessas
alavancas (Pessoas, Processo e Tecnologia), as outras duas (Estratégia e Controles) sao

importantes da mesma forma para o entendimento do estado geral e dos recursos da empresa
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(FISHER, 2004). Caso as trés alavancas nao estiverem alinhadas a estratégia de negocios da

organiza¢do, os processos serdo muito eficientes, mas ndo fornecerdo resultados positivos
(FISHER, 2004).

Figura 17 - As cinco alavancas da mudanca e seus conceitos

Entendimento estratégico do papel. O modelo de governanca para a gestdo,
posicionamento & foco para tomada de administraéo ¢ avaliacio d? imiciafrvas,
decisdes em toda a empresa, em apoio aos R forte folcc- s AcHic s
objetivos gerais da empresa. apropriadas aplicadas a medicio

Estratégia Controles

Processo Pessoas

Meétodos e praticas operacionais, O ambiente de recursos humanos,
inchiindo politicas e procedimentos, inchindo habilidades, cultura

que determinam a forma como as . ' organizacional e estrutura organizacional
atividades sdo realizadas. Tecnologia

Habilitar sistemas de informagéo,
aplicativos, ferramentas e infraestrutura

Fonte: Fisher, 2004.



74

Figura 18 - Os cinco estados de maturidade do processo

INTEGRADO
TATICAMENTE

J« SILADO

FOCADO NA EFICIENCIA

Fonte: Fisher, 2004.

Para Fisher, (2004) a chave para as cinco alavancas ¢ a capacidade de alcancar
alinhamento consistente em todos os niveis, € ao conseguir essa meta fica demonstrado que a
organizagdo estd operando em um nivel que lhe permite atingir os melhores resultados.
Assim, para o autor, a dimensdo das cinco alavancas de mudanga fornece os componentes
sobre os quais as capacidades de qualquer organizagdo sio avaliadas. A medida que essas
capacidades avancam, a organizacdo pode progredir dentro dos estados de maturidade do

processo (FISHER, 2004), os quais seguem conceituados no Quadro 12.
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Quadro 12 - Estados de maturidade do processo

ESTADOS DE MATURIDADE DO PROCESSO

Essa € a organizag@o que opera dentro do contexto de silos funcionais, silos

HIELD geograficos, silos de linhas de produtos, etc.

Para empresas que iniciaram o esforgo para integrar a organizagdo, e o lider
tipico nesse tipo de iniciativa ¢ o departamento de TI, que fez um excelente
trabalho ajudando a melhorar a eficiéncia multifuncional, impulsionando
implementagdes de sistemas corporativos que impdem um nivel de
integragdo de dados e padroes de processo que trouxeram melhorias
operacionais notdveis a muitas organizagdes.

Integrado taticamente

precisamos de uma mudanga de mentalidade organizacional, pois
Processado precisamos construir a ponte que nos permita atravessar a lacuna da parte
dianteira de nossa montanha até as elevagdes mais altas na parte de tras.

Esta etapa representa uma progressdo de apenas fazer a mudanga de
mentalidade organizacional que foi a grande parte de se tornar Process
Driven, para estender as capacidades com foco no processo para um nivel
Empresa otimizada otimizado. A Optimized Enterprise alavancou um compromisso com a
melhoria continua, utilizando métricas focadas nos negocios para alcangar
novos niveis de eficiéncia e eficacia. O foco do processo tornou-se agora
enraizado em toda a organizac¢fo, ¢ os bolsdes de resisténcia diminuiram.

Nosso estado futurista ¢ chamado de rede operacional inteligente. Nossa
visdo ¢ tragar um caminho que nos levara a um ponto em que todos os
beneficios que obtivemos ao passar pelos estados anteriores de maturidade
do processo podem ser aprimorados ao estender cada uma dessas
caracteristicas para todo o nosso ecossistema. Em vez de simplesmente
otimizar nossas capacidades em todas as cinco alavancas de mudanga dentro
de nossa propria empresa, estabelecemos o tipo de parcerias em todo o
nosso ecossistema que também aderem a essas caracteristicas 6timas. Nao
estamos falando apenas da integragdo ponto-a-ponto que pode ser facilmente
estabelecida nos primeiros estados do modelo. Em vez disso, esse estado ¢
alcangado quando nosso conjunto coletivo de Estratégias, Controles,
Pessoas, Processos e Tecnologias. esta completamente interligado para
fornecer eficiéncia ideal em toda a cadeia de valor de ponta a ponta,
resultando em eficéacia ideal para cada parceiro envolvido nesse universo.
organizacdes.

Rede Operacional
Inteligente

Fonte: Fisher, 2004.

Todos os modelos até aqui citados foram concebidos fora do Brasil, o que sugere a
possibilidade de que suas caracteristicas ndo estejam plenamente relacionadas a realidade
brasileira. Visando cobrir essa lacuna, busca-se apresentar um modelo nacional e de
representatividade do viés publico, trazendo assim o Modelo de Exceléncia em Gestdo
Publica (MEGP). O referido modelo, apesar da revogacdo do Programa que fazia parte
(GESPUBLICA) pelo Decreto 9.094/17, pode ser utilizado como pardmetro para a gestdo no
setor publico (BRASIL, 2018). O MEGP tem como finalidade elevar o padrao de desempenho
e qualidade de gestdo das empresas publicas brasileiras, sendo um modelo representativo de
um sistema constituido de oito partes integradas e interatuantes, denominadas critérios, as
quais orientam a adocdo de praticas de exceléncia. Esses critérios sdo baseados nos
fundamentos do modelo, os quais tem relagdo com temas especificos (BRASIL, 2016). Os

fundamentos e os critérios do MEGP seguem identificados nos Quadros 13 e 14, e sao



baseados nos principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia (BRASIL, 2016).
Quadro 13 - Fundamentos do MEGP
FUNDAMENTO CONCEITO TEMA
Reconhecimento das relagdes de interdependéncia e
Pensamento consequéncias entre os diversos componentes que | Integracdo
Sistémico formam a organizacdo, bem como entre estes € o | Tomada de decisdo
ambiente com o qual interagem.
Requisitos das partes
interessadas
Compromisso Gerenciamento das relagdes com as partes | Relacionamento com as partes
com as partes interessadas e sua inter-relagdo com as estratégias e | interessadas
interessadas processos numa perspectiva de longo prazo. Clientes
Fornecedores
Forga de trabalho
Busca e alcance de novos patamares de competéncia
‘ para a organizagao e sua fo.rga~de traba]ho,.por meio Attt
Aprendizado da percepgao, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento .. L
organizacionale | de conhecimentos, promovendo um ambiente ComP etencias organizacionals
q o ’ X T . ~ Gestdo do conhecimento
inovacgio favoravel a criatividade, experimentacdo e T
implementacdo de novas ideias capazes de gerar
ganhos sustentdveis para as partes interessadas.
Flexibilidade e capacidade de mudanca em tempo .
Adaptabilidade habil a novas demandas das partes interessadas e Capgm'd.ade de mudar
~ Flexibilidade
alteracdes no contexto.
Atuagdo dos lideres de forma ética, inspiradora,
exemplar, realizadora e comprometida com a
exceléncia, compreendendo os cendrios e tendéncias | Valores e principios
provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos sobre a | organizacionais
Lideranca organizagdo e a sociedade, no curto e longo prazos, | Governanga
transformadora | mobilizando as pessoas em torno de valores, | Cultura Organizacional
principios e objetivos da organizagdo, explorando as | Olhar para o futuro
potencialidades das culturas presentes, preparando | Sucessdo
lideres e pessoas e interagindo com as partes
interessadas.
Desenvolvimento | Compromisso da organizacdo em responder pelos
sustentavel impactos de suas decisdes e atividades, na sociedade

e no meio ambiente, ¢ de contribuir para a melhoria
das condigdes de vida tanto atuais quanto para as
geragdes futuras, por meio de um comportamento
ético e transparente, visando ao desenvolvimento
sustentavel.

Desempenho econdmico-
financeiro

Desempenho ambiental
Desempenho social

Orientacio por

Busca da eficiéncia e eficacia dos conjuntos de
atividades de agregacdo de valor para as partes

Gestao por processos
Produtos

processos . ~ S
interessadas. Informagdes organizacionais
Alcance de resultados econOmicos, sociais e

Geracdo de ambientais, be'm. como de ’respltados dosA processos o

valor que os potencializam, em niveis de exceléncia e que | Resultados sustentaveis

atendam as necessidades e expectativas das partes
interessadas.

Fonte: Brasil, 2016
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Quadro 14 - Critérios do MEGP

CRITERIOS

Governanca

Aborda a governanga publica; o exercicio da lideranca pela alta administragdo e a
atuacdo da alta administrag8o na condugdo da analise do desempenho do érgéo/entidade.

Usuario-cidadao

Aborda o relacionamento do orgdo/entidade publica com os Cidaddos-usuarios,
abrangendo a imagem da organizagdo, o conhecimento que os Cidaddos-usuarios tem da
organiza¢do, a maneira como essa se relaciona com estes. O cidaddo, as empresas,
organiza¢des da sociedade civil e organizagdes do setor publico sdo exemplos de
Cidaddos-usuarios.

Estratégia e
Planos

Aborda a implementagdo de processos que contribuem diretamente para a formulacdo de
uma estratégia consistente, coerente e alinhada aos objetivos de governo.

Interesse publico
e cidadania

Aborda a observancia do interesse publico, a observancia do regime administrativo e a
participagdo e o controle social.

Aborda o sistema de trabalho do 6rgao/entidade, o desenvolvimento profissional ¢ a

Pessoas qualidade de vida da forga de trabalho.
Aborda a gestdo dos processos finalisticos e os processos financeiros, de integracdo de
Processos politicas publicas, de atuagdo descentralizada, de compras e contratos, de parcerias com
entidades civis e de gestdo do patrimdnio publico.
Resultados Apresenta os resultados produzidos pelo 6rgio/entidade publica.

Informacao e
conhecimento

Aborda a implementacdo de processos que contribuem diretamente para a
disponibilizagdo sistematica de informacdes atualizadas, precisas e seguras aos usuarios,
bem como a implementagdo de processos que contribuem diretamente para a
disponibilizagdo sistematica de informag¢des atualizadas, precisas ¢ seguras aos uUsuarios.

Fonte: Brasil, 2016.

O MEGP serve como instrumento de avaliacdo da gestdo publica aliado & melhoria

continua por meio da ferramenta da qualidade PDCA (Plan, Do, Check e Action), conforme a

Figura 19 demonstra, assim sendo o Sistema de Gestao da Exceléncia.

Figura 19 — Sistema de Gestdo da Exceléncia

Exems_ﬁn Controle
— — — — - r — w— — — — — ——

1
Informacgdo e Conhecimento |
J

I
L———-———————_—-——_ﬂ—————————

Avaliacdo

Fonte: Brasil, 2016.
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Para essa avaliacdo, 0 MEGP propde o Ciclo de Avaliagdo e Melhoria Continua da

Gestao Publica que nada mais ¢ do que:

“[...] um conjunto integrado de agdes, realizadas de modo continuo, que
comega com a decisdo da organizagdo de avaliar continuamente as praticas e
os resultados da sua gestdo e se mantém ao longo do tempo, mediante
repeticao ciclica do processo.” (BRASIL, 2016)

Dessa forma, para avaliar a gestdo de uma organizacdo publica se utilizam métodos
para verificar a aderéncia de suas praticas de gestdo em relagdo ao grau de exceléncia
determinado no GESPUBLICA (BRASIL 2016). Assim, por meio do Instrumento para
Avaliacdo da Gestdo Publica (IAGP) pode-se definir o estdgio de maturidade atingido pela
organizac¢do em virtude de que esta estruturado em 8 critérios e 72 alineas (BRASIL, 2016).
Esses critérios sdo compostos por requisitos que sdo representados por alineas a ele
relacionadas, sendo que ¢ por meio dos requisitos que se estabelece o estagio de maturidade
(BRASIL, 2016). As alineas referem-se as praticas que atendem aos requisitos dos critérios do
MEGP e aos métodos de verificagdo dos padrdes de trabalho estabelecido para elas estdo
sendo cumpridos (BRASIL, 2016).

Outro modelo de maturidade bem disseminado ¢ o Control Objectives for Information
and Related Technologies (COBIT), que busca auxiliar as empresas no atingimento de
objetivos referentes a governanca e a gestdo da TI, otimizando o valor gerado por essas
organizagdes ¢ mantendo um equilibrio entre obten¢do de beneficios, mitigacdo de riscos e
utilizacdo de recursos (BRIDGE CONSULTING, 2013). Essa caracteristica inerente ao
COBIT permite a execugdo da governanga e da geréncia da TI de forma holistica, alcangando
os interesses dos stakeholders internos e externos (BRIDGE CONSULTING, 2013). Para
melhor ilustrar o modelo COBIT no Quadro 15 sdo discriminados seus fundamentos em cinco

principios e seus conceitos explicitados na Figura 20.



Figura 20 - Processos do COBIT 5

Processos para Governanca da TI Corporativa

Avaliar, Dirigir e Monitorar
—— > " " - -y .
":fn%‘m i) | EDMO2 Garanta a EDMO3 Garanta EDMO04 Garanta EDMOS Garantir a
¢3o da estrutura de entrega dos a otimizagdo de a otimizagdo de transparéncia das
|  govemanca | beneficios riscos | recursos partes interessadas
. o e L

Alinhar, Planejar e Organizar

A trnas 4e™ | AP002 Gerenciar || AP003 Gerenciar § s pooy Gerenciar | AP00S Gerenciar ] AP006 Gerenciar | AP007 Gerenciar

a estrutura de arquitetara R
gerenciamento de a estratégia quit ! a Inovaclio . orgamentos e os Recursos
corporatva custos Humanos

AP00S Gerenciar || AP009 Gerenciar § 4po10 Gerenciar | AP011 Gerenciar f§ AP012 Gerenciar | AP013 Gerenciar
relacionamentos contratos de suprimentos a qualidade riscos a seguranca

Servigos
Construir, Adquirir e Implementar

BAIO1 Gerenciar |§ BAIO2 Gerenciar § BAIO3 Gerenciar § BAI04 Gerenciar |§ BAIOS Gerenciar § BAI06 Gerenciar [§ BAIO7 gerenciar
programas e definigdes de aidentificagdo da § disponibilidade e a disponibilidade [ habilitagio de mudan- agmacio © transt-
projetos requisitos capacidade e a capacidade Jj §3S organizacionais | 3o de alteragdes

BAIOS Gerenciar § BAI09 Gerenciar
o conhecimento

Entregar, Servico e Suporte

DSS02 Gerenciar
solicitagSes de

DSS04 Gerenciar [§ DSSO05 Gerenciar | DSS06 Gerenciar
servigos de controles de pro-
servigo e incidentes seguranca cessos de negdcios

DSS03 Gerenciar
problemas continuidade

DSS01 Gerenciar
operagoes

Processos para Gerenciamento de TI Corporativa

Fonte: Bridge Consulting, 2013.

Monitorar,
Avaliar e Analisar

MEAO01 Monitorar,

avaliar e analisar o
desempenho e
conformidade

MEAO02 Monitorar.

avaliar e analisar o

sistema de controle
interno

MEAO03 Monitorar,

avaliar e avaliar a
conformidade com
requisitos externos
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Quadro 15 - Principios do COBIT 5
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PRINCIPIOS DO COBIT

Alcancar a
necessidade de
stakeholders

Ressalta a importancia da criagdo de valor para os stakeholders e, para tal, o CobiT
5 apresenta uma cascata de objetivos que traduz as necessidades das partes
interessadas em habilitadores (enablers), passando por objetivos de negbcio e
objetivos de TI.

Cobrir a empresa de
fim a fim

Afirma que o CobiT 5 se integra a qualquer mecanismo de governanga ja existente
na empresa, como o ITIL® ou uma ISO/IEC 20.000, por exemplo.

Aplicar um tnico e
integrado framework

Além de fornecer uma base para integrar outros frameworks, normas e praticas, o
CobiT 5 integra todo conhecimento existente nos diferentes frameworks da ISACA
e de outros institutos.

Permitir uma
abordagem holistica

Lista sete habilitadores para a implementacdo de governanca de TI. Esses
habilitadores (processos, indicadores, entre outros) sdo desdobrados desde os
objetivos de negdcio, passando pelos objetivos de TI até processos e indicadores.

Separacio de
Governanca e

O CobiT 5, diferente das versdes anteriores, faz uma clara distingdo entre
Governanga e Gerenciamento. Estas duas disciplinas abrangem diferentes tipos de
atividades, exigem diferentes estruturas organizacionais € servem a propositos

Gerenciamento

diferentes.

Fonte: Bridge Consulting, 2013.

Ainda, o COBIT inclui um modelo de referéncia de processos em que estdo definidas
e descritas detalhadamente uma série de processos de governanga e de gestdo, tendo trinta e
sete processos, duas areas de atividade (governanca e gerenciamento de TI) e cinco dominios
(EDM, APO, BAI, DSS, MEA) (BRIDGE CONSULTING, 2013).

Dessa forma, traz-se o Modelo de Maturidade de Processos COBIT 5 que tem base na
norma internacional [International Organization Standardization (ISO)/ International
Electrotechnical Commission (IEC) 15504, intitulada Software Process Improvement and
Capability (SPICE) e procedente do campo de engenharia de software, tendo sido criado para
também colaborar para a avaliacdo e proposi¢do de melhorias em processos, provendo meios
para medicdo do desempenho e identificagio de pontos de melhoria (BRIDGE
CONSULTING, 2013). O modelo ainda possui cinco niveis de maturidade que vao do nivel
zero ao cinco para cada processo do modelo de referéncia, baseando-se também no conceito
de atributos, no caso de processos, em inglés Process Attributes (PA), que necessitam ser
avaliados para total atingimento do nivel em questao (BRIDGE CONSULTING, 2013). Esses
elementos podem ser  visualizados Figura 21 e Quadro  16.

na no
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Figura 21 - Atributos de maturidade por nivel

Nivel 5: Otimizado

PA 5.1 Inovacio do processo
PA 5.2 Otimizacao do processo

Nivel 4: Previsivel

Niveis de
maturidade

PA 4.1 Mediciao do processo
PA 4.2 Controle do processo

Nivel 3: Estabelecido

PA 3.1 Definicio do processo
PA 3.2 Implantacio do processo

Nivel 2: Gerenciado

PA 2.1 Gerenciamento de performance
PA 2.2 Gerenciamento de work products

9 Atributos
de Processo

PA 1.1 Execucio do processo

Nivel 0: Incompleto

Fonte: Bridge Consulting, 2013.
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Quadro 16 - Niveis de maturidade COBIT 5

Niveis de Maturidade

Nivel 0 O processo ndo esta implementado ou falha ao tentar atingir seus objetivos.

Nivel 1 0 processo implementado atinge os seus objetivos.

O processo é implementado de uma forma gerenciavel (planejado, monitorado

Nivel 2 g !
e ajustado) e os inputs e outputs sdo formalmente controlados.

Existe um processo formalmente definido e os outcomes sdo eventualmente

o alcangados.

O processo agora opera dentro dos limites definidos para alcangar os seus
outcomes de forma estavel/ previsivel.

Nivel 4

O processo é continuamente melhorado para alcangar os objetivos de negécio

i¥hee 3 estabelecidos.

Fonte: Bridge Consulting, 2013.

Outro modelo desenvolvido para area de negdcios ¢ denominado Strategic Alignment
Maturity (SAM) Framework. O modelo refere-se a maturidade de alinhamento estratégico do
negocio de TI, trazendo em sua proposi¢ao praticas de gerenciamento e escolhas estratégicas
com diferentes niveis de implementa¢do, denominados maturidade (SLEDGIANOWSKI,
LUFTMAN, REILLY, 2006). Essa estrutura possui cinco niveis conceituais de maturidade de
alinhamento estratégico, modelados a partir do CMM da qualidade de software, descrevendo
as principais praticas de gerenciamento e as opgdes estratégicas de TI em cada nivel
(SLEDGIANOWSKI, LUFTMAN e REILLY, 2006). Na estrutura SAM, os niveis de
maturidade sdo compostos por seis areas principais: comunicagdo, medicao de competéncia e
valor, governanga, parceria, escopo e arquitetura ¢ habilidades, e cada uma identifica um
agrupamento de mecanismos relacionados que, quando executados conjuntamente, se tornam
importantes para o aprimoramento da capacidade de alinhamento de TI (SLEDGIANOWSKI,
LUFTMAN, REILLY, 2006). Essas areas sao cumulativas, quer dizer, uma organizagao que
esta no nivel 3 atendera também aos critérios dos niveis anteriores a ela, nesse caso, 0s niveis
1 e 2 (SLEDGIANOWSKI, LUFTMAN, REILLY, 2006). Os niveis de maturidade podem ser

visualizados no Quadro 17.
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Quadro 17 - Os cinco niveis de maturidade do alinhamento estratégico

NIVEIS CONCEITO
1. Processo inicial / Este € o nivel mais baixo de maturidade; praticas de gestdo e escolhas estratégicas
Ad hoc de TI para facilitar o alinhamento ndo existem ou sdo de natureza ad hoc.
2. Processo praticas de gerenciamento e escolhas estratégicas de TI para facilitar o
comprometido alinhamento existem em um nivel baixo na organizagao.
3. Processo focalizado Praticas de gerenciamento e escolhas estratégicas de TI para facilitar o
estabelecido alinhamento existem em um nivel moderado na organizagao.
4. Processo melhorado / | Praticas de gerenciamento e escolhas estratégicas de TI para facilitar o
gerenciado alinhamento existem em um nivel forte na organizacao.
Praticas de gerenciamento e escolhas estratégicas de TI para facilitar o
5. Processo otimizado alinhamento sdo totalmente integradas e coadaptativas entre as funcdes de
negocios e de TI.

Fonte: Sledgianowski, Luftman, Reilly, 2006.

Redirecionando ao desenvolvimento de modelos de maturidade, o modelo conceitual
de Rosemann e De Bruin (2005) traz uma metodologia que descreve as principais fases para o
desenvolvimento de um modelo genérico de maturidade, sendo ilustrado por meio dos
avangados modelos de maturidade nos dominios da Gestdao de Processos de Negodcios e
Gestdo do Conhecimento. Pode-se visualizar na Figura 22 as fases da estrutura genérica
proposta, que forma uma base solida para orientacdo do desenvolvimento de um modelo, que
considera o desenvolvimento da fase inicial descritiva, perpassando pela prescritiva e
finalizando com a comparativa dentro de um dominio definido (ROSEMANN, DE BRUIN,
2005). Os autores salientam que essas fases podem ser representadas em uma metodologia

consistente com potencial de ser aplicada em vérias disciplinas.

Figura 22 — Fases do desenvolvimento do modelo

% . . . .
/ / - /? / / / ///3

Fonte: Rosemann, De Bruin, 2005.

Ainda, o modelo conceitual ¢ multidimensional e inclui componentes distintos:
fatores, estagio e escopo (entidade organizacional e tempo) (DE BRUIN, ROSEMANN,
2005). Supdem-se que os fatores, identificados pelos fatores criticos de sucesso, representam
variaveis independentes e dependentes, sendo essa ultima responsavel pelo desempenho real
do processo, pelo seu sucesso, o qual deve ser traduzido em medidas relevantes (DE BRUIN,
ROSEMANN, 2005). O modelo subjacente com os fatores de sucesso pode ser visualizado na

Figura 23.
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Figura 23 - Modelo subjacente
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Fonte: De Bruin, Rosemann, 2005.
Sendo assim, o modelo conceitual abrange os seis fatores descritos na figura acima,
ratificados por estudo Delphi para mensuracio do BPM nas organizagdes (DE BRUIN,

ROSEMANN, 2005). Os fatores estdo designados no Quadro 18, ja o modelo conceitual com

as areas de capacidade descritas se encontra na Figura 24.

Quadro 18 - Fatores resultantes do estudo DELPHI

FATORES
Alinhamento O Alinhamento Estratégico ¢ a ligagdo continua e continua das prioridades organizacionais
Estratégico e dos processos da empresa, permitindo a realiza¢do de metas de negocios.
o A governanca estabe}ece processos de responsa:biliza(;ﬁo e tomada de decisdes relevantes e
transparentes para orientar e recompensar as agoes.
Métodos Os métodos s@o as abordagens e técnicas que suportam e permitem agdes e resultados de

processos consistentes.

Tecnologia da Tecnologia da Informagdo € o software, hardware e sistemas de gerenciamento de
Informacio informagdes que permitem e suportam as atividades do processo.

As pessoas sdo os individuos e grupos que continuamente aprimoram e aplicam seus

Pessoas . . .
conhecimentos e conhecimento relacionados ao processo.

Fonte: De Bruin, 2009.



Figura 24 - Modelo conceitual BPM Maturity Model
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Fonte: De Bruin, 2009.

Apbés a exposicdo dos modelos de maturidade selecionados para a pesquisa
bibliografica, verificou-se que esses modelos evidenciam a utilidade e a capacidade de
adaptagao da avaliagdo da maturidade as diversas areas e contextos organizacionais. O
atingimento do objetivo geral deste trabalho, que ¢ o desenvolvimento um modelo de
maturidade que possa subsidiar proposi¢des graduais de melhoria para a gestdo da PGLS em
uma IFES, concretiza-se por meio da combinagdo das proposicdes dos referidos modelos.
Cada um deles aborda aspectos diferenciados da gestao de areas especificas que contribuem
para o entendimento do funcionamento e da estrutura dos modelos de maturidade e dos
aspectos gerenciais a serem considerados. As semelhancas entre os modelos pesquisados
ratificaram as caracteristicas essenciais de gestdo e de avaliacdo da maturidade que deveriam
constar no artefato proposto nesta pesquisa. Ja as dissemelhancas entre os modelos permitiram
uma reflexdo sobre quais particularidades seriam mais pertinentes para os objetivos do
artefato, embasando a escolha ou a ndo escolha de alguns aspectos. Sob esse prisma,
analisando os modelos abordados, identifica-se que a maioria apresenta cunho mais

especializado em areas especificas de gestdo, tais como processos, negocios, governanga da
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tecnologia informagdo, arquitetura corporativa, sistemas informatizados. Essa gama variada
de modelos trouxe maior riqueza a constru¢do do artefato. Apesar disso, percebe-se que
alguns modelos convergem para o tema da gestdo organizacional de forma mais generalista,
buscando abranger as diversas facetas da administragdo. Nesse caso, observam-se os modelos
EFQM e MEGP que trazem em suas proposi¢des uma combinagdo de critérios que abrangem
diversas areas da administra¢do, ndo focalizando uma area determinada. Pode-se perceber,
ainda, que os dois modelos citados apresentam semelhancas, pois propdem critérios parecidos
e buscam o alinhamento com a visdo e missdo organizacional, apresentando ainda
fundamentos e um sistema de avaliagdo baseados na melhoria continua. Apesar disso, o
MEGP contrasta com os demais modelos apresentados por meio de sua adequagdo ao
contexto do setor publico e a realidade brasileira.

Observa-se ainda que, nas concepg¢des do Modelo de Maturidade de Processos de
Negocio, o objetivo de manter o alinhamento entre as diferentes dimensdes que o compdem,
torna o modelo diferenciado dos demais. Isso porque o modelo referido parte do pressuposto
da existéncia da interrelagdo entre as dimensdes que o compdem, portanto necessita-se que
haja o nivelamento para poder propiciar o real desenvolvimento organizacional. Outro aspecto
importe foi observado no COBIT, o aspecto da governanga, visto que € um tema atual e que
no sistema publico tem sido muito observado pelos 6rgaos de controle, além de a governanga
ser a norteadora da gestdo. Ainda cabe ressaltar que todos os modelos convergem para a
existéncia das dimensdes, elementos e niveis de maturidade, os quais estdo presentes no
modelo proposto. Também, o modelo conceitual esclarece os passos para se desenvolver um
modelo de maturidade, auxiliando na reflexdo e execucdo dos passos a serem seguidos na
metodologia, que foi descrita no préximo capitulo.

Pontua-se que a presente revisao bibliografica, primeiramente, designando o conceito
de gestao utilizados neste trabalho e do termo modelo, possibilitam o entendimento comum e
facilitam a compreensdo do modelo. Ainda, por abordar os principais conceitos sobre gestao
organizacional e universitaria, historico e funcionamento da PGLS e modelos de maturidade,
a revisdo bibliografica proporcionou o arcabouco necessario para o desenvolvimento dos
proximos capitulos do estudo. Isso em virtude de que esses conhecimentos embasaram de

forma consiste na construcao assertiva do modelo proposto nesta pesquisa.
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3 METODO

Neste capitulo trata-se a respeito do método selecionado como guia do
desenvolvimento deste trabalho, justificando a sua escolha e as etapas ao metodologicas
relacionadas. Sendo assim, na secdo 3.1 apresenta-se a metodologia DSR e as motivacdes da

selecdo e na se¢do 3.2 evidenciam-se as etapas de pesquisa.

3.1 METODOLOGIA DA PESQUISA

Me¢étodo cientifico pode ser descrito como o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos utilizados para o alcance do conhecimento, de forma que os métodos de pesquisa
moldam a linguagem utilizada para descrever o mundo, e a linguagem molda o modo de se
pensar o mundo (GIL, 2008; BENBASAT, WEBER, 1996).

Sendo assim, baseado no tema, no problema de pesquisa € nos objetivos propostos,
esse estudo utiliza como metodologia a Design Science Research (DSR) que, de acordo com
Vaishnavi, Kuecheler e Petter (2004), refere-se a um conjunto de técnicas e perspectivas
sintéticas e analiticas para realizacdo de pesquisas, sendo utilizada nas mais variadas
disciplinas, dentre elas a engenharia, campo de desenvolvimento do presente estudo. A DSR
se caracteriza por ser uma investigacao sistematica que objetiva a obten¢do do conhecimento
ou a incorporagao da configuragao, composi¢do, estrutura, proposito, valor e significado das
coisas artificiais e dos sistemas (ARCHER, 1981). Portanto, essa metodologia busca estudar,
pesquisar e investigar os produtos artificiais feitos por seres humanos € o modo como essas
atividades foram direcionadas, tanto em estudos académicos quanto em organizagdes
(BAYAZIT, 2004). Essas especificidades da DSR reforcam sua selegdo como metodologia
desse trabalho, em virtude da proposi¢cdo inerente a ele: estudar e desenvolver de modo
sistematico uma solucdo artificial a fim de propor uma solugdo para um problema
organizacional.

De fato, fator relevante para a escolha metodologica que guia a presente pesquisa ¢
que a DSR embasa a criagdo de artefatos para a resolugdo de questdes adversas. Conforme
Wendler (2012), a DSR visa desenvolver solucdes tuteis a partir da criagdo e avaliacdo de
artefatos, sendo que no contexto de modelos de maturidade, o proprio modelo torna-se o
artefato. Logo, fica clara a articulagdo da DSR ao contexto do presente estudo. Ainda para
Van Aken (2004), sucintamente, as ciéncias do design se caracterizam por terem cunho

académico para desenvolver conhecimento cientifico a fim de apoiar o design de intervengdes
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ou artefatos por profissionais, se ocupando do conhecimento a ser utilizado nessas solucdes, o
qual devera ser seguido pela acdo baseada no design. Essa tltima premissa compatibilizou-se
com o desenvolvimento desse trabalho, que foi realizado por uma profissional da PGLS para a
organizagdo em que atua (UFRGS), intencionando desenvolver um artefato que se configura
em um modelo de maturidade de gestdo organizacional.

Ainda, a DSR ¢ um método que se distingue pelo rigor cientifico e por ser alternativa
para a conducdo de pesquisas de cunho tecnologico, incluidas as tecnologias de gestao,

(LACERDA et al., 2013), assunto também relacionado a esta pesquisa.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

A condugdo da metodologia DSR utiliza as etapas sugeridas por Lacerda et al (2013),
as quais sdo baseadas nos trabalhos de Manson (2006), conforme Figura 24. Ainda, reitera-se
a justificativa da escolha da referida bibliografia por ser uma adaptagdo voltada
especificamente a engenharia de producao, area de desenvolvimento deste estudo.

Além das etapas referidas na Figura 25, busca-se explicitar os ambientes interno,
externo e os objetivos de forma clara e precisa, bem como o modo de teste do artefato e a
descrigdo dos mecanismos que gerardo resultados, a serem acompanhados a fim de

consubstanciar a fonte de validade da DSR (LACERDA et al., 2013).



Conscientizaciao

Sugestio

*Proposta

* Tentativa

Figura 25 - Etapas de condugdo da DSR

« Artefato

Avaliagao

Conclusao

Fonte: Manson, 2006 apud Lacerda et al., 2013.
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*Medidas de desempenho

*Resultados

A coleta de dados ¢ a etapa da pesquisa onde se aplicam os instrumentos elaborados e

as técnicas selecionadas, rigorosamente controlados durante a aplicagdo, que em linha gerais

podem ser classificados como: coleta documental; observacdo; entrevista; questionario;

formulario; medida de opinides e de atitudes; técnicas mercadoldgicas; testes; sociometria;

analise de conteudo;

historia de vida (MARCONI,

LAKATOS, 2009).

Para o

desenvolvimento da coleta de dados foram selecionadas como fontes de pesquisa:

documental, literatura, especialistas e observacao participante por meio da coleta e anélise dos

dados conforme discriminado no Quadro 19.

Quadro 19 - Fontes da pesquisa

FONTES DOCUMENTAL LITERATURA ESPECIALISTAS OBSERVACAO
PARTICIPANTE
Coleta de | Selegdo, leitura e | Sele¢do, leitura e | Entrevistas. Apontamentos €
dados analise de | analise de artigos, percepgdes de reunides e
documentos. livros e periodicos. resolugdes de problemas
em diarios e registros
textuais.
Analise Analise Sintese e  andlise | Analise qualitativa | Analise de contetido
documental documental

Fonte: Elaborado pela autora.
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A partir da coleta de dados nas diversas fontes pode-se realizar a sele¢do, codificagdo,

tabulagdo, andlise e interpretagdo dos dados obtidos nas entrevistas com os especialistas e a

construgdo e finalizacao do artefato e segue sintetizada por etapa de pesquisa no Quadro 20.

Quadro 20 - Coleta de dados por etapa da DSR

ETAPA FONTES DE DADOS
Observacao Pesquisa -
participagnte Documentos bibliogréﬁca Especialistas
Conscientizacio X X X
Sugestio X X X
Desenvolvimento X X X X
Avaliacio X X
Conclusao X X

Fonte: desenvolvido pela autora.

O Quadro 21 traz, de forma resumida, um apanhado das fontes de dados e principais

entregas advindas das analises de dados por fonte utilizada.

Quadro 21 — Fontes de dados e entregas a partir da analise dos dados

Analise dos
dados
obtidos na
coleta de
dados-
Resultados
principais

compilado de
informagodes mais
relevantes sobre a PGLS
nas IESP do Brasil;
s¢Documental que
embasa o
desenvolvimento do
artefato;
*»Recorréncia da
presenca da legislagao;
*»Presenca de setor
responsavel;
«»Divergéncia na
determinacdo da area

Pos-Graduag@o)

no site das IESP.

responsavel (Extensdo ou

+*»Divulgacio dos cursos

tedrico que embasa
o desenvolvimento
do artefato;
+¢Defini¢do da
metodologia DSR
para
desenvolvimento da
pesquisa;
+¢Identificacdo da
escassez de
trabalhos
académicos na area
de PGLS;
+»*Identificacdo da
auséncia de modelo
de avaliagdo da
maturidade em
PGLS para IESP;

FONTE DOCUMENTAL LITERATURA gg}iTI CIPANTE ESPECIALISTAS
+«»Principais legislagdes; +» Apontamentos e
*Principais normativas; | , , . percepgoes da
Coleta de “»Reportagens relevantes c.ié?lg;%:oss o praxis;
ao desenvolvimento do L. . *»*Didrios, RPN
dados nas estudo: técnicos pertinentes observacoes ¢ +»Opinides técnicas
fontes — *‘*Man’uaiS' ao estudo; regis trog textuais: e académicas a
Resultados *:’Informa ’6es ¢ dados s»Livros de autores ’E(esolu 30 de ’ respeito do artefato.
principais (ie sites relgevantes ao GRS [P ) Igroblemaz'
desenvolvimento da i G PR, «»Captagao de
pesquisa. solucdes.
. LEITURA E ANALISE DE ANALISE
ANALISE | DOCUMENTAL SINTESE CONTEUDO QUALITATIVA
«*Documento com *»Referencial

+»Inclusdo da praxis
nas concepgoes
propostas no
MAMGEST;
«»Estruturamento
das evidéncias
relacionadas a
maturidade de cada
elemento do
MAMGEST.

«»*Parecer técnico
sobre o
MAMGEST;

+«* Apontamentos e
sugestdes para o
refinamento do
MAMGEST.
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OBS.
FONTE DOCUMENTAL LITERATURA PARTICIPANTE ESPECIALISTAS

+»*Identificacdo da
escassez de
trabalhos na area de
avaliagdo da
maturidade em
gestdo.
+*Dimensdes,
aspectos e niveis do
modelo.

Fonte: elaborado pela autora.

Ainda, no desenvolvimento da coleta de dados referente a fonte dos especialistas,
foram utilizados o recurso de gravacao e os softwares Microsoft Word e Microsoft Excel,
respectivamente, para a transcricdo das entrevistas e para o desenvolvimento do grafico do
artefato.

Nas subsecdes a seguir, sdo detalhadas as etapas de condu¢do da DSR na pesquisa

reportada nessa dissertacao.

3.2.1 Etapa 1 - Conscientizaciao

O processo de pesquisa inicia quando se toma conhecimento de um problema,
podendo ser trazido a atencao do pesquisador de formas variadas, impulsionando a elaboracao
de uma proposta formal ou informal para o inicio do esforco de pesquisa, sendo a proposta a
saida desse processo (MANSON, 2006).

O problema de pesquisa, sucintamente, diz respeito ao desenvolvimento de um modelo
de avaliagdo da maturidade para a PGLS de forma a colaborar para a qualificacdo e
otimizagdo desse servico nas IESP brasileiras. Por meio desta etapa buscou-se, entdo,
entender o contexto da situagdo-problema e das possibilidades existentes para o
desenvolvimento da proposta de solucao, melhor dizendo, a construcao da base para a criagao
do artefato.

A classe problemas a que se relaciona esse trabalho ¢ Gestdo, tema que possui
variados estudos académicos, porém especificos para a avaliacdo da maturidade da gestdo da
PGLS, educagdo ou gestdo universitaria, ndo foram encontrados. As principais ferramentas
encontradas estdo discriminadas no referencial teorico.

Ainda, nessa etapa, de acordo com Lacerda et al (2013), deve-se buscar explicitar o
ambiente interno e externo e seus principais pontos de interacdo com o artefato. Para isso,

realiza-se um levantamento documental exploratdrio nas principais IESP brasileiras a fim de
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obter um melhor entendimento de seu funcionamento nas mais variadas regides e instituigdes
mais renomadas. Essa acdo também faculta ao artefato a possibilidade de adaptacdo para
outras IESP brasileiras e propicia a pesquisa a variedade de materiais necessarios para
complementar a conscientizacdo acerca do ambiente da PGLS. O levantamento efetua-se em
IESP selecionadas nas bases de dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) 2016 e CAPES 2014, escolhendo-se como critérios,
respectivamente, todas as institui¢des com Indice Geral de Cursos (IGC) igual a 5 (Tabela 1)
e todas que contém 100 ou mais cursos entre mestrados académico e profissional e doutorado
(Tabela 2). Foram comparadas as duas tabelas resultantes e removidas institui¢des repetidas,
obtendo-se as IESP selecionadas para a realizagdo a analise documental (Tabela 3). E
importante destacar que a UFG estd presente no levantamento, apesar de nao constar nas
tabelas 1 e 2, por ser a instituigdo que interpds recurso a proibi¢do da cobranca pelos cursos
de PGLS, portanto de interesse para os objetivos desse trabalho. Ademais, a utilizacdo das
principais instituigdes na Pés-Graduagdo (PGSS) justifica-se em virtude da escassez de
informacdes sobre cursos de PGLS no pais, sendo as informag¢des disponibilizadas escassas e

defasadas, conforme relatado por Costa (2007).



Tabela 1 - Cursos reconhecidos/recomendados CAPES publicados em 2014

NOME DA IES / TOTAL DE CURSOS DE PG SIGLA IES UF ME DO MP TOTAL
Universidade de Sao Paulo USP SP 149 144 15 308
Universidade Federal do Rio de Janeiro UFRJ RJ 96 89 23 208
Universidade Federal do Rio Grande do Sul UFRGS RS 81 73 9 163
Universidade de Brasilia UNB DF 81 66 9 156
Universidade Federal de Minas Gerais UFMG MG 75 67 8 150
Universidade Federal de Pernambuco UFPE PE 71 51 9 131
Universidade Federal do Parana UFPR PR 70 53 5 128
Universidade Estadual de Campinas UNICAMP SP 60 61 7 128
Universidade Federal de Santa Catarina UFSC SC 63 54 10 127
Universidade Federal da Bahia UFBA BA 64 51 9 124
Universidade Federal Fluminense UFF RJ 61 40 14 115
Universidade Federal do Para UFPA PA 58 37 16 111
Universidade Federal do Rio Grande do Norte UFRN RN 58 35 17 110
Universidade Federal do Ceara UFC CE 58 40 8 106
Universidade Federal de Sao Paulo UNIFESP SP 59 40 105

Fonte: CAPES, 2014.
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Tabela 2 - Indice Geral de Cursos INEP 2016

SIGLA IES | CATEG. | UF NR. ALFA! | CONCEITO | BETA? | CONCEITO | GAMA? CONCEITO IGC* | IGCS
ADM. | IES | CURSOS MEDIO DA MEDIO DO MEDIO DO
PJDP CPC GRADUACAO MESTRADO DOUTORADO
TRIENIO
UNICAMP | Estadual | SP 49 0,2699 2,9772 0,2693 4,8465 0,4607 49170 43744 5
UFRGS Federal | RS 57 0,3889 3,3327 0,2614 4,8690 0,3496 4,9462 4,2985 5
UFMG Federal | MG 59 0,4506 3,4067 0,2319 4,8485 0,3175 4,9365 42268 5
UFRJ Federal | RJ 67 0,4475 3,1768 0,2352 4,7822 0,3173 4,9190 4,1072 5
UFABC Federal | SP 18 0,5081 3,8762 0,3269 42743 0,1650 4,4839 4,1066 5
UNIFESP | Federal | SP 31 0,3682 3,0605 0,3094 45156 0,3225 48104 4,0749 5
UFSC Federal | SC 62 0,4696 3,2366 0,2504 47331 0,2801 4,8911 4,0747 5
UFLA Federal | MG 23 0,5621 3,4266 0,1991 4,6098 0,2389 4,8439 4,0007 5
UFV Federal | MG 62 0,5471 3,3579 0,2095 4,6267 0,2433 4,8997 3,9989 5
UFSCAR Federal | SP 49 0,4896 3,2805 0,2262 4,5030 0,2842 48178 3,9940 5
UNB Federal | DF 63 0,5425 3,3987 0,2337 4,5397 0,2238 4,7079 3,9583 5
UENF Estadual | RJ 14 0,5388 3,3916 0,2371 4,5820 0,2241 4,6049 3,9458 5

! Proporgdo de graduandos.
2 Proporgdo mestrandos — Equivalente.
3 Proporgdo de doutorandos — Equivalente.

4 Continuo.
3 Faixa.

Fonte: INEP, 2017.
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Tabela 3 - IES selecionadas para Levantamento exploratorio de informagdes

NOME DA IES SIGLA IES CLASSIFICACAO
Universidade De Sao Paulo USP 1
Universidade Federal Do Rio De Janeiro UFRJ 2
Universidade Federal Do Rio Grande Do Sul UFRGS 3
Universidade De Brasilia UNB 4
Universidade Federal De Minas Gerais UFMG 5
Universidade Federal De Pernambuco UFPE 6
Universidade Federal Do Parana UFPR 7
Universidade Estadual De Campinas UNICAMP 8
Universidade Federal De Santa Catarina UFSC 9
Universidade Federal Da Bahia UFBA 10
Universidade Federal Fluminense UFF 11
Universidade Federal Do Para UFPA 12
Universidade Federal Do Rio Grande Do Norte UFRN 13
Universidade Federal Do Ceara UFC 14
Universidade Federal De Sao Paulo UNIFESP 15
Universidade Federal Do Abc UFABC 16
Universidade Federal De Lavras UFLA 17
Universidade Federal De Vicosa UFV 18
Universidade Federal De Sao Carlos UFSCAR 19
Universidade Estadual Do Norte Fluminense UENF 20
Universidade Federal De Goias® UFG 21

Fonte: Elaborada pela autora.

6 Selecionada em virtude de ter sido a institui¢do que interpds recurso a proibigdo da cobranca pelos cursos de PGLS.



90

Com as IESP selecionadas, inicia-se o levantamento propriamente dito por meio de
pesquisa nas paginas da internet em busca de informagdes e documentos variados que
esclarecessem como a PGLS funciona nessas institui¢gdes para a obtencao de um panorama
geral. Assim, realiza-se a andlise documental que possibilita a confeccdo do quadro sintese
com as caracteristicas da PGLS no Brasil (Quadro 25). O referido quadro tem em suas
colunas as informagdes retiradas das paginas das instituicdes pesquisadas, tendo em cada
linha uma IESP designada, sendo que o cruzamento das informacgdes esta indicado por “X”

(13

(estd presente) e (ndo esta presente) na institui¢do. E importante evidenciar que algumas
informagdes pesquisadas podem ndo constar nas paginas consultadas, mas ainda assim serem

praticas da IESP, visto que ndo se pesquisou em demais fontes.

3.2.2 Etapa 2 - Sugestao

Nessa fase sdo apresentados um ou mais projetos provisorios, os quais estdo
vinculados a proposta, sendo um passo extremamente criativo onde diferentes pesquisadores
podem chegar a diferentes projetos experimentais, sendo analogo ao processo de teorizacao
das ciéncias naturais (MANSON, 2006).

Sendo assim, tendo a proposta como base, buscam-se nesse momento as concepgoes
para embasar a constru¢do do artefato por meio da pesquisa documental e de literatura,
determinando ainda as premissas € 0s requisitos que embasam a proxima etapa da pesquisa, o
desenvolvimento.

Dessa forma, como premissas para a sugestdo de um artefato foram delineados pela
pesquisadora:

e fundamento na literatura e na pesquisa documental, visto que se trata de
trabalho de cunho académico;

e contribuicdo profissional e pratica por meio da observacdo participante,
conforme as indicagdes de Van Aken (2004), citadas no titulo 3.1 Metodologia
da Pesquisa, para as ciéncias do design;

e cemprego de melhores praticas e visdo holistica da gestdo, visto que se trata de
uma proposta de melhoria para gestao

Como requisitos foram definidos pela pesquisadora:

e clareza e objetividade, sem os quais o modelo perderia o propdsito;

e relagdo com a realidade organizacional, para alcangar o objetivo de pesquisa;
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e fontes variadas de consulta, para melhor qualificar e embasar o modelo
proposto;

e melhoria continua, a fim de propiciar que o modelo ndo seja um fim em si
mesmo.

Desta etapa resultou a denominada tentativa, que no caso desta dissertacdo
caracteriza-se pelo projeto provisorio do artefato desenvolvido graficamente, em outras
palavras, um prototipo. E importante destacar que durante o desenvolvimento do projeto,
submete-se 0 modelo ao orientador € a um docente, ambos atuam na Camara de Pos-
Graduacao (CAMPG) especificamente na Comissdo Especial Lato Sensu (CELSU) da
UFRGS, para que o projeto provisorio do modelo estivesse satisfatorio ao apresenta-lo aos

especialistas.

3.2.3 Etapa 3 - Desenvolvimento

Nessa fase sao construidos um ou mais artefatos, com técnicas variadas, dependendo
do artefato proposto, sendo que a constru¢ao em si pode ndo exigir novidade além do estado
da pratica, ja que a novidade esta principalmente no design (MANSON, 2006).

Com base na etapa anterior, aqui constroi-se a versao final do artefato para que atenda
aos objetivos propostos pela pesquisa. Para isso, submete-se a versao resultante na tentativa
aos especialistas para refinamento, sendo complementada ainda pelas informagdes das fontes

de coleta de dados. A versdo grafica do modelo finalizada representa o artefato em si.

3.2.3.1 Entrevistas

A coleta de dados com especialistas realizou-se por meio de entrevista semiestruturada
marcada previamente por meio de convite encaminhado por correio eletronico. Os
participantes receberam o projeto do artefato antecipadamente a entrevista, para que
pudessem analisa-lo e dessa forma otimizar o tempo e as contribuigoes.

Os critérios de selecdo dos sujeitos de pesquisa sdo:

e ser docente ou técnico envolvido ou que tenha tido envolvimento com a PGLS
em atividades administrativas e/ou académicas,

e preferencialmente, ser gestor, nos casos de atividades administrativas;
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e a0 menos um especialista com experiéncia em cursos de residéncia profissional
em saude.

e experiéncia profissional e/ou conhecimento relacionados as dimensdes e
aspectos determinados para o projeto do modelo;

e conhecimento e experiéncia com os temas da dissertacao (gestdo e modelos de
maturidade);

e visdo holistica sobre a IESP objeto de estudo.

Elegeram-se tais critérios para assegurar que os especialistas selecionados tivessem
familiaridade ao tema da dissertagdo e visdo holistica sobre o processo de gestdo da PGLS,
colaborando de forma mais efetiva para o aperfeicoamento do artefato. Nao ha necessidade do
atendimento de todos os critérios por cada especialista, mas ao menos de um deles para a
selegdo.

Assim, selecionam-se quatorze especialistas de diferentes areas, sendo oito docentes e
seis técnicos administrativos da UFRGS. Destaca-se que as entrevistas foram individuais,
porém uma delas, extraordinariamente, foi composta por 3 especialistas. Permite-se a
indica¢do de especialistas pelos entrevistados para contribui¢do com o desenvolvimento do

modelo, sendo sempre verificada as premissas ja citadas para efetivagdo da selegao.

3.2.3.2 Perfil dos especialistas

Embasado nos critérios anteriormente mencionados, o grupo de especialistas
compdem-se por sujeitos de diversas areas: auditoria, planejamento e administragdo, gestao de
pessoas, pos-graduacdo, avaliagdo, processos, tecnologia e internacionalizagdo. O extrato do

perfil de cada um dos entrevistados segue discriminado no Quadro 22.
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Quadro 22 — Extrato do perfil dos especialistas participantes das entrevistas

SETOR CARGO FUNCAO RESUMO DA EXPERIENCIA PROFISSIONAL
1 llzgz:léi:g;?ggs iii;l;;?s_trativo Vice-Pré-Reitora Gestio da Pés-graduacio
D e Gestao da Pos-graduagdo
2 ggz:gi:é);? gg Docente Pro-Reitor Membro Conselho Universitario
¢ Presidéncia da Camara de Pos-Graduacdo e Comissao Lato Sensu
Centro de Técnico- Analista de
3 Processamento de .. . tecnologia da Sistemas de ensino, incluso os relativos a PGLS.
Administrativo ~
Dados (CPD) Informacgao
Escola de Membro Comissao Membro da CAMPG e CELSU
4 . Docente ~ N L
Engenharia Lato Sensu Coordenagfo e docéncia em cursos de especializagido
5 Inst1tut(? d © Docente Docente Coordenagao e docéncia em cursos de especializagido
Informatica
6 Escritério de Docente Diretor Gestor do Escritorio de Processos
Processos
Secretaria de Sceretéria de Representagdo Regimental da Comissdo Propria de Avaliagdo (CPA)
7 | Avaliagdo Docente . Participacdo em Banco de Avaliadores do SINAES em Cursos de Administragdo e areas afins
e Avaliagdo ~ . e
Institucional Coordenag@o e docéncia em cursos de especializagdo
Consultoria para montagem Escritorio de Processos na UFRGS
8 | - Docente aposentado | Professor convidado | Participacdo em Comité Gestor de Tecnologia de Informagdo, Governanga
Docéncia em cursos de especializacio
9 grgs-tggl(tizrife(si:oas Xiicmn;;(i)s-trativo Pro-Reitor Planejamento, execugdo e avaliacdo das agdes de Gestdo de Pessoas
Coordenagao da Secretaria de Desenvolvimento Tecnoldgico
Secretaria de Secretario de Presidéncia do Conselho de Pés-Graduagao da Escola de Engenharia
10 | Desenvolvimento | Docente Desenvolvimento Coordenagdo e docéncia em cursos de especializagdo
Tecnoloégico Tecnoloégico Coordenagdo do Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de Producao
Chefia do Departamento de Engenharia de Produ¢do e Transportes da Escola de Engenharia
11 | Auditoria Interna Coor.der.lador s Coordenag@o da Auditoria Interna realizando o controle dos processos da PGLS
Auditoria Interna
Secretaria de Secretario de Gestdo da Secretaria de Relagdes Internacionais
12 | Relagdes Docente Relagdes Tecnologia da Informagao
Internacionais Internacionais Docente em cursos de PGLS
Coordenagio da Comissdo de Residéncias Multiprofissionais e Uniprofissionais em Areas da
13 Escola de Docente Saude )
Enfermagem Coordenag@o e docéncia em cursos de Residéncia Profissional em Area de Saude e
especializacao
Departamento de
14 Exepugao ¢ Tec‘?‘c.o‘ . Diretor Coordenagdo do Departamento que acompanha o processo financeiro da PGLS
Projetos e administrativo
Contratos

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.2.3.3 Realizacdo das entrevistas

As entrevistas ocorrem nos periodos matutino e vespertino durante as semanas uteis de
dezembro 2018 e janeiro de 2019. As entrevistas sdo gravadas, transcritas € posteriormente
analisadas para captar sugestdes que contribuissem para a otimizagdo do projeto de artefato.

As entrevistas variam entre 00:43 e 02:43, totalizando 15:46:22.

3.2.4 Etapa 4 - Avaliacao

Apods a construgcdo do artefato, segue a avaliagdo desse em relagdo aos critérios,
implicita ou explicitamente, contidos na proposta, tendo seu comportamento analisado antes e
durante sua constru¢cdo por meio de hipdteses, sendo o novo conhecimento produzido por
circunspecgdo e operagdo e conhecimento desejado (MANSON, 2006).

Visando atender aos preceitos dessa etapa, foi realizada a aplicacdo do modelo na
institui¢io selecionada, a UFRGS, tendo como resultado as medidas de desempenho. E
importante ressaltar que ao referir aplicagdo do modelo, deve ser entendido como andlise do
potencial de aplicabilidade do modelo.

A referida aplicagdo do modelo foi coordenada pela pesquisadora junto a Pro-Reitoria
de Pos-Graduagao (PROPG), assim a equipe de trabalho que foi selecionada foi composta
pelos técnicos administrativos da Divisdao de Cursos Lato Sensu (DIVCUR) e a Chefe do
Departamento de Apoio a P6s-Graduacao (DAPG), a Vice-pro-reitora da PROPG.

A avaliacdo foi organizada em trés momentos: apresentagdo, avaliacdo e fechamento

conforme destacado no Quadro 23.

Quadro 23 - Momentos da avaliagdo do potencial de aplicagdo do MAMGEST

MOMENTO DESCRICAO
. Reunido onde foi apresentado o modelo, suas concepgdes, funcionamento e
Apresentacio N . R
objetivo a equipe de avaliagdo e aos gestores.
s Reunides para analise e classificagdo dos niveis de maturidade do MAMGEST,
Avaliacio . A <
descri¢do de evidéncias e observagdes sobre o modelo.
Avaliagdo dos resultados obtidos e feedback do trabalho desenvolvido e
Fechamento ~
apresentacgdo dos resultados aos gestores.

Fonte: elaborado pela autora

As reunides de avaliagdo do modelo foram realizadas durante o més de outubro de
2019, seguindo as orientacdoes do funcionamento do modelo especificadas anteriormente.

Durante as reunides, foram categorizados todos os elementos, sendo selecionado o nivel
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maturidade sempre com a concordancia de todos os integrantes do grupo. Ainda, foram
determinadas as evidéncias que justificaram a classificacdo dos elementos nos respectivos
niveis, fazendo-se observagdes sempre que necessario.

Salienta-se novamente que as etapas da pesquisa contemplaram verificar o potencial
de aplicacdo do artefato na situacdo-problema, entendido como o uso do artefato para
diagnosticar o atual estado de maturidade da institui¢do. Em diversas instancias de uso da
DSR para construc¢ao de artefatos, esta € uma etapa importante, pois ¢ possivel verificar, na
pratica, o potencial de aplicabilidade e a consisténcia do artefato frente ao problema em

condicdes reais.

3.2.5 Etapa 5 - Conclusao

Na conclusdo os resultados sdo consolidados e redigidos em virtude de uma
consciéncia de que o esforco realizado foi suficientemente bom, sendo que o conhecimento
gerado pode ser classificado como firme, um fato aprendido e que pode ser replicado, ou
como pontas soltas, anomalias que ndo podem ser explicadas e frequentemente se tornam
objeto de pesquisas futuras (MANSON, 2006).

Sendo assim, apods alcancgar os esfor¢os pretendidos de construgdo e verificagdo do
potencial de aplicagdo do modelo, nesta etapa foi buscado consolidar e redigir as principais
ideias acerca do conhecimento que foi gerado na execucdo de todas as etapas da pesquisa

proposta.
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Neste capitulo sao descritos os resultados da pesquisa aplicada. Dessa forma, na se¢ao

4.1 apresentam-se as caracteristicas gerais do estudo aplicado e na secao 4.2 explicam-se as

acoes realizadas nas etapas metodologicas durante a realizacdo da pesquisa.

O estudo aplicado foi caracterizado pela execugdo dos passos determinados na DSR e

pelas fontes de pesquisa selecionadas, conforme descrito no capitulo 3. O Quadro 24

apresenta o resumo dos passos logicos da pesquisa.

Quadro 24 — Resumo dos passos 16gicos de pesquisa

ETAPA DE . FERRAMENTA DE CAPIULO DA
PESQUISA ATIVIDADES SAIDA PESQUISA DISSERTACAO
e Analise da literatura
acerca dos temas de
pesquisa
e Defini¢ao da questdo de e Revisdo de literatura 1 — Introdug@o
Conscientizagdo | pesquisa Proposta e Observacgio participante | 2 — Referencial
e Defini¢do da e Analise documental Teorico
justificativa da pesquisa
e Defini¢ao das limitacdes
da pesquisa
e Revisdo de literatura
e Composicao do
referenm'a 1~teor1co i e Revisdo de literatura 2 — Referencial
Sugestio ;Propos%gao do método Tentativa ¢ Analise documental Teorico
© pesquisa . e Observacio participante | 3 — Método
e Proposigdo do projeto
de modelo fundamentado
na pesquisa teorica
e Analise de especialistas ¢ Entrevista
sobre o modelo proposto semiestruturada 4 Estudo
Desenvolvimento | e Refinamento do modelo | Artefato e Observagdo participante .
- . . Aplicado
o Geragao do modelo e Pesquisa de literatura
final e Andlise documental
Avaliaci ° V.enﬁ.c.a ¢do da Medidas de | e Potencial de Aplicacéo 4 — Estudo
valiagdo aplicabilidade do modelo d ho | d del Aplicad
R . esempenho | do modelo plicado
na institui¢ao selecionada
5_
Conclusio e Discussdo sobre os Resultados | ® Obseryagép p.artic’ipante Cpngiderac;&es
resultados alcangados e Pesquisa bibliografica Finais e
conclusdes

Fonte: desenvolvido pela autora com base em Passos (2018).

O estudo aplicado, conforme ja especificado, foi realizado em cinco etapas de acordo

com a metodologia DSR. Cada etapa da DSR possui uma saida ou resultado que alimenta a

etapa posterior até que se alcance a finalizagdo da pesquisa, que no presente trabalho resultou
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em um modelo para a avaliagdo da maturidade em gestdo da PGLS. Na figura 26 foram
retomadas as etapas da DSR discriminando as principais atividades efetuadas em cada uma

delas.

Figura 26 - Principais atividades do estudo aplicado

*Caracterizacdo da institui¢ao objeto de estudo
*Descri¢do do ambiente da PGLS
. Determinagdo das métricas e critérios do artefato
PROPOSTA *Determinacdo do instrumento de pesquisa e materiais empregados

*Explicitagdo das premissas e requisitos do projeto de artefato

Sugestdo *Representacao grafica do projeto do artefato

TENTATIVA

*Submissao do projeto de artefato aos especialistas

*Refinamento do projeto de artefato

*Deteminac¢do dos componentes do projeto do artefato e suas relagdes causais
* Artefato final

* Avaliagdo do potencial de aplicagdo do artefato na UFRGS

Avaliacio
MED. DE
DESEMEMP.

*Sintese dos principais resultados e conhecimentos gerados em todas as etapas

Conclusao
RESULTADOS

Fonte: Elaborado pela autora com base nas saidas da DSR de Manson (2006) apud Lacerda et al. (2013).

O detalhamento dos resultados da coleta de dados segue especificado nas respectivas

etapas do estudo aplicado realizado.
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4.1 ETAPA 1 - CONSCIENTIZACAO

A conscientizagdo sobre o problema de pesquisa teve sua origem nos quatro anos de
atuacdo da mestranda na DIVCUR, setor pertencente a PROPG na UFRGS. Durante esse
periodo, a pesquisadora vivenciou as atividades operacionais e de gestdo e atuou
primeiramente, como Chefe da Divisao de Expedicao de Certificados e apds como Diretora da
Divisao supramencionada. A experiéncia profissional da pesquisadora no setor promoveu a
expertise € a compreensao sobre os diversos problemas enfrentados na gestdo da PGLS dentro
da universidade. Pode-se citar dentre essas dificuldades: falta do mapeamento e melhoria do
processo ponta-a-ponta: precariedade dos sistemas informatizados tanto para a parte
operacional quanto de gerenciamento; necessidade de revisdo e atualizagdo de legislacdes;
ruidos e dificuldades de comunicagdo; falta de pessoal e de qualificacao; falta de controle e
indicadores; busca pela melhoria continua, dentre outras.

Consequentemente, esse know-how estimulou o interesse da mestranda por encontrar
solucdes para os dilemas referentes ao processo operacional e gerencial da PGLS, bem como
a implementacdo de melhorias que resultassem em avangos na atuagao da DIVCUR perante a
universidade. Assim, a pesquisadora pdde constatar a necessidade da Administragdo da
UFRGS rever o processo e o papel da PGLS sob uma visdo holistica que propiciasse a
obtencdo de uma gestdo estratégica desse servico. No entanto, a conscientizacdo sobre o
problema tomou forma durante o periodo do mestrado, onde, por meio da observacao
participante e do estudo realizado, o problema de pesquisa foi delineado e tendo sido
elaborada a proposta de solu¢ao da questao.

Para a formulagdo de uma alternativa adequada para solucionar o problema de
pesquisa, foi necessario entender a conjuntura da situagao-problema, que neste estudo foi
efetuada por meio da analise dos ambientes interno e externo relacionados a PGLS. Assim, foi
preciso coletar informagdes em fontes variadas a fim de apropriar-se das possibilidades
existentes com o proposito de selecionar uma alternativa viavel para a resolu¢do do problema
de pesquisa, que se converteu em um artefato do tipo modelo para mensuragao da maturidade
de gestdo da PGLS. Ademais, foram determinadas as métricas e os critérios de aceitacao da
solugdo, os principais interessados e a sua forma para a verificacdo do potencial de aplicagdo
na institui¢do objeto de estudo.

Para o entendimento mais adequado dessa etapa, nas secdes subsequentes foram
pormenorizadas as acdes realizadas para constru¢cdo da proposta de trabalho para elaboracao

do artefato.
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4.1.1.1 Instituicdo objeto de estudo

No intuito de conhecer o ambiente interno e externo da PGLS, primeiramente, foram
buscadas informagdes na instituicdo objeto de estudo, a UFRGS. E importante destacar que a
referida institui¢ao foi selecionada em virtude de:

e facilidade de acesso as informagdes para pesquisadora que atua na referida organizagao;

e ocupar a posicao de terceira maior universidade do Brasil;

e oferecer diversos cursos de PGLS ha mais de trinta anos;

e possuir forte representatividade e protagonismo no cendrio de ensino superior brasileiro e
internacional;

e possuir, no ambito do Programa de Pos-Graduagao em Engenharia de Producdo, uma
linha de pesquisa dedicada a Gestao de Operagdes em Universidades Publicas Federais,
que tem como meta a residéncia em servico por meio do desenvolvimento de solucdes
para problemas reais na area de atuag@o dos pesquisadores.

Durante a pesquisa sobre a UFRGS foi observado que a institui¢do conta com
aproximadamente 40 mil pessoas circulando por entre seus prédios, tendo em 2019 oferecido
97 cursos de graduacao, 178 cursos de especializagdo, 81 de mestrado, 74 de doutorado ¢ 9 de
mestrado profissionalizante (UFRGS, 2019). Ainda foi levantado que a UFRGS ¢ uma
entidade centendria, sediada em Porto Alegre no Rio Grande do Sul, reconhecida nacional e
internacionalmente. Ademais, a universidade possui titulo de instituicao federal desde 1950
com a promulgacao da Lei n® 1.254/1950, tendo como mantenedor o Ministério da Educagao
e tem como principal finalidade o ensino superior, perseguindo as bases para todas as suas
acOes nas mais diversas vertentes de conhecimento. Conjuntamente, a UFRGS visa contribuir
com a sociedade por meio do desenvolvimento econdmico, cultural e social, atuando em todas
as areas do conhecimento, estando presente nos niveis de graduacdo (licenciatura,
bacharelados e cursos superiores de tecnologia) e pds-graduagdo (stricto e lato sensu), nas
modalidades presencial e a distancia, e ainda executa a educagdo bdsica, a técnica ¢ a
tecnologica (UFRGS, 2018; UFRGS, 2017). Focando em numeros, no ano de 2019 a UFRGS
registrou 32.473 alunos na graduacdo modalidade presencial no primeiro semestre ¢ 31.659
alunos no segundo. Na Pos-Graduagdo, a universidade contou com 6.182 alunos de
doutorado, 6.035 de mestrado, 496 de mestrado profissional, 2.345 especiais e 4.619 de
especializacdo, totalizando 82.970 alunos. Os graficos 2 ¢ 3 demonstram, respectivamente, a

distribuicao de alunos e distribuicao de programas nos niveis da PG (UFRGS, 2019).
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Além disso, a universidade, em 2019, contava com 163 alunos distribuidos entre as

residéncias multidisciplinar e do Hospital de Clinicas Veterinarias (HCV), conforme

demonstra o Grafico 4.
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Grafico 4 - Numero de alunos das Residéncias
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Fonte: UFRGS, 2019

4.1.1.2 Ambiente interno e externo da PGLS

O ambiente da PGLS ¢ composto por agentes internos e externos que se influenciam
mutuamente e impactam a gestdo dos servigos. Assim, para se delinear a solucdo adequada
para o problema de pesquisa foi preciso compreender esse ambiente em sua totalidade.

Na UFRGS, a PGLS, durante o desenvolvimento do estudo, estava vinculada a Proé-
Reitoria de Pés-Graduacdo, sendo responsabilidade precipua da DIVCUR, setor pertencente
ao DAPG (UFRGS, 2019) conforme demonstra a Figura 27. A equipe da DIVCUR era
composta por trés servidores e dois bolsistas, cada um com suas respectivas competéncias
para executar as atividades relacionadas ao processo da PGLS na instituicao. Em virtude da
nova gestao empossada em 2020, a PROPG passou a vincular-se a Pro-Reitoria de Ensino
(PROENS) e tornou-se Vice-Pro-Reitoria de Po6s-Graduagdo, sendo vinculadas a essa o
DAPG ¢ a DIVCUR.

Ao analisar o ambiente da PGLS foi detectada a existéncia de sistemas informatizados
que atendem determinadas partes do processo, mas que ndo atendem de forma otimizada as
necessidades tanto da gestdo central quanto das unidades e departamentos académicos. Além

disso, os sistemas referidos ndo abrangerem o processo ponta-a-ponta, dificultando a gestdo e
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a qualidade dos servicos prestados. Apesar dessas limitacdes, esses sistemas auxiliam na

execucao e no controle das tarefas relacionadas ao processo da PGLS.
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Figura 27 - Organograma PROPG

Pro-Reitor
Celso Giannetti Lourero Chaves
elso.chaves@propg.ufrgs.br

E-m.
Telefone: (051) 3308 3002

Vice Pro-Reitor
Marca Maria Mattos Langeloh
E-mail: mardia.langeloh@propg.ufrgs.br
Telefone: (051) 3308 3201

Secretaria
Bernadete Neckel
E-mail: bernadete@propg.ufrgs.br
Telefone: (051) 3308 3602

Protocolo

Departamento de Apoio a Pos-Graduagao (DAPG) Departamento de Coordenagao e Controle de Recursos (DCCR)
Direcdo: Marcia Maria Mattos Langeloh Diregdo: Helena Maria Franck da Rocha
E-mail: mardia.langeloh@propg.ufrgs.br E-mail: E-mail: franck@propg.ufrgs.br
Telefone: (051) 3308 3201 Telefone: (051) 3308 3001

— Divisao de Divisao de Execucdo
Diviséo de Gerenciamento de de Programas de
Bolsas de Fomento

Divisdo de Bolsas =
Diplomas ST

Divisdo de Cursos |l Divisdo de Cursos
Lato Sensu

Secao de Controle Secdo de

de Pagamentos Empenhos

Fonte: UFRGS, 2019.
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Ainda foi verificado que o sistema da PGLS envolve, além da DIVCUR, setores
académicos e administrativos que se responsabilizam pelo controle e avaliagdo de
determinadas atividades relacionadas aos processos de criacdo, acompanhamento e
finalizacdo de cursos de especializacao e residéncia. Pode-se citar: Departamentos, Unidades
Académicas, Camara de P6s-Graduacao, Pro-Reitoria de Planejamento e Execucdo; Auditoria
Interna, Procuradoria Federal, Secretaria de Avaliagdo Institucional, Secretaria de Educagao a
Distancia e Secretaria de Desenvolvimento Tecnoldgico, Controladoria. Ademais, quando o
curso de PGLS envolve cobran¢a de mensalidades e taxas, uma Fundagcdo de Apoio ¢
participe do processo.

Os proponentes de cursos de PGLS sdo os docentes da universidade, por meio dos
Departamentos, os quais coordenam as atividades administrativas e académicas relacionadas,
por vezes com suporte administrativo de servidores e bolsistas. Ademais, existem normativas
relativas a PGLS que regulam as atividades dentro da institui¢do, tais como resolugdes e
decisdes normativas.

Com relagdo ao ambiente externo, conforme especificado no capitulo referente ao
método, foi realizado levantamento exploratério com as IESP brasileiras que foram
selecionadas previamente para estudo. A partir da compilacio das informagdes do
levantamento, foi possivel observar algumas situacdes importantes para o desenvolvimento do
estudo, as quais seguem registradas.

Foi verificado que o setor gestor da PGLS nas IESP estudadas varia, ou seja, algumas
sao geridas pela Pro-Reitoria de Extensdo, outras pela de Pesquisa, outras pela Secretaria de
Educagdo a Distancia, como por exemplo a UFBA, gerida pela Extensdo, e a UFPE, gerida
pela Pesquisa. Ainda, algumas instituigdes possuem o setor gestor da PGLS condensado, ou
seja, abrangendo mais de uma das atividades-fim da institui¢do, por exemplo, engloba a Pos-
Graduagdo e a Pesquisa ou a Pés-Graduacao e a Extensdo ou a Pos-Graduagdo, Pesquisa e
Inovagdo. Nesses casos podemos citar a UFC, a UFPA, a UFF, a UFPR, a USP, a UENF,
UFV, UFMG e a UFABC. Dessas informagodes foi percebido que em muitas instituigdes a
PGLS esta deslocada de seu setor origem, como proprio nome ¢ legislagdes pertinentes
determinam, que ¢ a Pos-Graduagdao. A UFRGS, a UNICAMP, a UFLA, a UNB, a UFG ¢ a
UFRN sao geridas estritamente pela Pro-Reitoria de Pos-Graduagdo. Nao foi encontrada a
informacao do setor responsavel pela PGLS no sitio da UFRJ.

Ainda, foi verificado que nao hé informagao referente as formas de financiamento dos
cursos de PGLS na maioria dos sitios consultados e nem a discrimina¢ao das modalidades de

ensino (presencial ou a distancia) dos cursos oferecidos. Na contramdo dessa situacdo, a
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UFPA tem discriminado em seu sitio o oferecimento cursos gratuitos e conveniados sem
custo aos alunos, e de cursos autofinanciados, onde os alunos pagam mensalidades. No tltimo
caso, a Universidade reserva 30% das vagas para alunos carentes e para servidores da
institui¢do, indo ao encontro dos objetivos de sua missdo de oferta de ensino gratuito. Ainda,
a UFPR e a UFBA mencionam a oferecer cursos gratuitos.

Durante o levantamento exploratério também foram encontrados registros de
oferecimento de cursos de Residéncia Profissional em Saiude na UNICAMP, UFPA,
UNIFESP, UFMG, UFV, USP, UFPE, UFPR, UFF, UFRN e UFMG. Além disso, foi visto
que a UFF e a UFRN ofereciam cursos de Residéncia Judicial e a UFMG de Residéncia
Docente.

No geral, foi observado que todas as IESP registram o oferecimento atual ou pretérito
de cursos de PGLS, além de que as informagdes constantes nas paginas das instituicdes
pesquisadas poderiam conter maior detalhamento sobre os cursos oferecidos e sobre o
funcionamento da PGLS, além da importdncia dessas informagdes estarem claras e
atualizadas nos sitios institucionais.

O levantamento exploratério também colaborou para o desenvolvimento da proxima
etapa do estudo aplicado, pois possibilitou o entendimento e a confirmacdo da presenga de
alguns quesitos e consideragdes no modelo proposto, que também seguem registradas.

Na maioria das institui¢des selecionadas foi observado, considerando uma visao geral,
que existem similaridades quanto ao desenvolvimento da gestdo da PGLS, pois apresentam
uma estrutura responsavel, legislacdes proprias, cursos diversificados e sitio para consulta.

Ademais, foram encontradas a¢des de impacto social em algumas universidades, tais
como percentual de vagas para estudantes hipossuficientes ou para servidores, mantendo a
ligagdo entre a missdo das institui¢des de ensino superior publicas e a sociedade. Ainda, essa
constatacdo propicia a reflexao sobre outras praticas, tais como ac¢des afirmativas.

Também foi percebida a necessidade de considerar a estrutura, os regramentos e a
diversidade de cursos oferecidos e suas modalidades no modelo MAMGEST, pois a PGLS
abarca tipos de cursos com caracteristicas proprias, como residéncias e especializagao.

Ainda, foi verificado que os métodos de comunica¢do sao muito importantes, pois
caso ndo funcionem adequadamente, incidem em retrabalho e problemas com a comunidade
académica e sociedade. Essa situagcdo foi percebida em virtude de muitos sites possuirem
informacdes sem clareza, incompletas e de dificil acesso.

O quadro sintético do levantamento exploratorio segue no Quadro 25



Quadro 25 - Levantamento exploratério de informagdes da PGLS nas IESP selecionadas.

IESP

SITE

ESPECIALIZACAO?

CURSO

P

AD

ND

COBRANCA DE
MENSALIDADE?

LEGISLACAO
PROPRIA?

RESPONSAVEL?

SETOR

PG

OUTRO

CURSO DE
RESIDENCIA?

UNICAMP

http://www.extecamp.unicamp.br/esp
ecializacao.asp
https:/www2.prpg.unicamp.br/prpg/
?page id=34

X

X

X

UFRGS

http://www.ufrgs.br/propg

UFMG

https://ufmg.br/cursos/pos-graduacao

|

olte

olte

|

olte

UFRJ

https://eventos.ufrj.br/evento/mba-
engenharia-economica-e-de-
producao-ufrj-dei-nade/

http://app.pr2.ufrj.br/pr2/cursos
https://ufrj.br/cursos-pos

UFABC

http://proec.ufabc.edu.br/cursos?sour

ce=Portal

UNIFESP

http://www.unifesp.br/reitoria/proex/
pos-graduacao/informacoes-
gerais/apresentacao
http://www.unifesp.br/reitoria/proex/
pos-graduacao/informacoes-ao-
candidato/2014-05-23-17-41-47

UFSC

https://ead.ufsc.br/

UFLA

http://www.prpg.ufla.br/prpg2010/pr
ogramas-de-pos/lato-sensu-2/

UFV

https://www.ufv.br/ensino-2/pos-
graduacao/

UFSCAR

http://www.extensao.ufscar.br/site/ar
(s _menu_cursos/cursos-de-
especializacao-e-aperfeicoamento

UNB

http://www.unb2.unb.br/posgraduaca
o/lato_sensu/cursos.php?menu=440

UENF

http://uenf.br/pos-graduacao/wp-
content/uploads/2012/08/Pesquisa-
Uenf.pdf

o

USpP

http://www5.usp.br/ensino/pos-
graduacao/

UFPE

https://www.ufpe.br/cursos/especializ
acao

UFPR

http://www.prppg.ufpr.br/site/especia
lizacao/

UFBA

https://proext.ufba.br/lato-sensu

I I
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IESP

SITE

ESPECIALIZACAO?

CURSO

P

AD

ND

COBRANCA DE
MENSALIDADE?

LEGISLACAO
PROPRIA?

SETOR
RESPONSAVEL?

PG OUTRO

CURSO DE
RESIDENCIA?

UFF

https://app.uff.br/sispos/candidatura/
cursos?tipo curso=1

X

X

X

X

X X

X

UFPA

http://www.propostaspropesp.ufpa.br
/view/inicio/ (link para cadastrar
projeto de curso lato
sensu);http://www.propesp.ufpa.br/in
dex.php/ (entrar em editais / pos-
sraduacao lato sensu)

UFRN

http://www.ufrn.br/academico/ensino;

http://www.ppg.ufrn.br/

UFC

http://www.prppg.ufc.br/pt/pos-
graduacao/

X

X

X

UFG

http://prpg.ufe.br/n/48187-cursos-de-
especializacao

X

X

Legenda: P (Presencial) AD (A Distancia) ND (Nao Discriminado) PG (P6s-Graduagao)

Fonte: elaborado pela autora.
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Visando a complementacdo do entendimento do ambiente da PGLS, foi realizada a
pesquisa de literatura por meio da sintese e da andlise das informag¢des. Uma das grandes
contribuicdes obtidas desse passo ¢ a compreensao da composi¢cdo do sistema de ensino pois
contribui para que se inclua no modelo os principais atores relativos ao ensino superior € a
PGLS. Conforme destaca Colombo, 2007 apud Momo, 2017 e Ribeiro, 2017, o sistema de
instituicdes de ensino ¢ composto por pessoas (equipe interna e mantenedores); consumidores
(alunos/familias e comunidade); tecnologia (equipamentos e metodologia); fornecedores;
infraestrutura; mercado (concorréncia € mao-de-obra); regulamentagdo (governo e sindicato).
Pode-se dizer ainda, com relagdo a esses atores, de acordo com os autores referenciados, que a
gestdo universitaria ¢ influenciada, direta ou indiretamente, por fatores internos e externos
agrupados em trés categorias: politico institucionais; econdmicos e culturais (COLOMBO,
2007 apud MOMO, 2017; RIBEIRO, 2017).

Outra contribui¢do diz respeito ao ambiente, visto que ciente de sua dindmica, pode-se
selecionar pontos importantes para a administracio da PGLS e que contribuem com o
desenvolvimento da proposta. Conforme Lacerda et al. (2013), a comunicacdo com
consumidores, tecnologia, fornecedores, infraestrutura, regulamentagdo, mercado, politica,
economia, cultura e ainda organizag¢des publicas e privadas e a sociedade sdo questdes que
devem ser consideradas a fim de propiciar ao artefato a capacidade de operar nesse ambiente
em particular. Ainda foi verificado que os ambientes interno e externo incidem sobre os
modos de gerenciamento a serem utilizados. Portanto, gerenciar leva em consideracdo que a
IESP esta inserida em um sistema abrangente, composto pelo seu ambiente interno e externo,
existindo nesse contexto as relagdes de interdependéncia (BRASIL, 2016).
Consequentemente, pressupde a valorizagdo das redes formais com todos os atores que

participam desse processo (BRASIL, 2016).

4.1.1.3 Proposta

Com base nos passos desenvolvidos anteriormente, como proposta da etapa de
conscientizacgao, foi sugerido o desenvolvimento de um artefato do tipo modelo para avaliagdo
da maturidade em gestdo da PGLS. Ainda foi incluida na proposta a submissdo do artefato a
especialistas por meio de entrevista semiestruturada para refinamento e demonstragdo de
aplicabilidade na institui¢ao objeto de estudo.

Portanto, por meio do referido artefato buscou-se propiciar uma reflexdo sobre a

administracdo da PGLS na UFRGS, colaborando para a otimizagdo e melhoria continua dos
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servigos prestados a comunidade académica. Sucintamente, com a criacao do artefato foi
intencionado reduzir os hiatos existentes na gestdo da PGLS que interferem na qualidade dos
servicos prestados a comunidade académica, de forma a propiciar a administragdo da UFRGS
um entendimento da situacdo atual e a prospeccao de agdes de melhoria. De acordo com a
revisdo da literatura, resumidamente, a detec¢ao desses hiatos foi fundamentada por:

e Necessidade de qualificacdo e melhoria da prestacdo de servigos publicos em
consequéncia das exigéncias da sociedade (MOTTA, 2013; ASSIS, SILVA,
CATAPAN, 2016);

e Monitoramento por partes dos 6rgaos fiscalizados do governo (ASSIS, SILVA,
CATAPAN, 2016);

e Profissionalizacdo e otimizagdo da gestdo das institui¢des de ensino superior
publicas diante de novos desafios impostos a gestdo das universidades na
contemporaneidade (SERRA, CARNEIRO, 2012; VIDIGAL, BARROS,
2015);

e Falta de trabalhos académicos e informacdes de fontes confiaveis sobre a
PGLS (COSTA, 2007).

Ainda, foram selecionados como métricas e critérios de aceitagdo das sugestdes
contidas no artefato a andlise e o parecer dos especialistas ¢ a demonstragdo de sua

aplicabilidade na institui¢do objeto de estudo desse trabalho, a UFRGS.

4.2 ETAPA 2 - SUGESTAO

A partir da determinagdo da proposta de um modelo de maturidade em gestao para a
PGLS realizada na etapa anterior, foi iniciada a formulacdo de um projeto provisorio desse
artefato por meio da coleta de informagdes das fontes citadas anteriormente.

Nao foram desenvolvidos varios projetos do modelo em virtude da natureza do
trabalho, consequentemente, ndo houve exclusdao de versdes do modelo. Assim, a tentativa
resultou em uma Unica versao do projeto provisorio.

Para melhor entendimento dos passos desenvolvidos nesta etapa, as subsecdes
seguintes apresentam um resumo das constatagdes retiradas da literatura, seguida pela
especificagdo da selegdo das dimensdes e dos elementos que compdem a primeira tentativa de

elaboracdo do artefato.
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4.2.1.1 Fonte Literatura

Na pesquisa de literatura foi procurado encontrar, em livros e trabalhos académicos,
modelos e teorias sobre os temas do trabalho a fim de selecionar dimensdes, aspectos, niveis e
conceitos embasados nas bibliografias classicas e contemporaneas.

Nas pesquisas realizadas nas bases da CAPES e nas bibliotecas visitadas foi detectada
uma escassez de trabalhos académicos sobre o assunto PGLS e sua gestdo, além do tema
gestdao universitaria. Apesar disso, dos poucos estudos encontrados foi destacado um estudo
que propde um modelo de avaliacdo da maturidade de processos de gestdo académica voltado
as institui¢des privadas e com viés diferenciado da proposta deste trabalho. Também trabalhos
avaliacdo da maturidade em gestao, estritamente, foram pouco encontrados, sendo obtidos em
maior abundancia, trabalhos em diversas areas da gestdo, tais como: do conhecimento; de
processos; de sistemas de gestdo; de processos de negdcios; estratégica. Essa situacdo

corrobora uma possivel lacuna na literatura sobre os assuntos citados.

4.2.1.2 Elaboracgao do artefato

Sabe-se que os modelos de maturidade permitem a avaliacdo de qualquer ser, coisa ou
sistema para determinar suas caracteristicas e desempenho, isto ¢, pontos fortes e fracos em
plena atividade, fornecendo uma visao geral composta por pequenos elementos (HEPPER,
2017; ANTUNES, 2001). Portanto, o projeto do modelo de maturidade proposto nesta
pesquisa foi estruturado com fundamento nesses pequenos elementos para avaliar pontos
fortes e fracos da atividade de gestdo da PGLS. Esses pequenos elementos foram traduzidos
em dimensoes, aspectos ¢ niveis de maturidade, tendo sido suas concepgdes retiradas da
literatura especifica e adaptadas ao ambiente de gestdo da PGLS com a colaboragdo da
observagao participante. Sendo assim, foi considerado no modelo:

e DIMENSAO: Areas-chave nas quais a organizacdo deve se concentrar e que
devem ser consideradas para um desempenho efetivo da PGLS (PAULK,
CHRISSIS, CURTIS, WEBER, 1993);

e ASPECTO: componente mensuravel, especifico e independente relativos a
PGLS, que devem ser levados em consideragao para evolugcdo na maturidade
de cada dimensao (DE BRUIN, ROSEMANN, 2005);

e NIVEL: Representacio em etapas aplicadas a maturidade geral da PGLS
(SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE, 2002).
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O detalhamento do método de selecdo das dimensdes, aspectos e niveis segue nas

proximas subsecoes.

4.2.1.3 Selecdo das dimensoes

As dimensdes que foram selecionadas sdo oriundas de uma variedade de fontes, como
ja citado, que contribuiram para um alinhamento entre as percepgdes praticas € as orientagcdes
académicas. O Quadro 26 apresenta as dimensoes selecionadas para o modelo e as fontes da
literatura que as embasam, sendo elas: académica, aprendizado e inovacdo, comunicacio,
controles, cultura, alinhamento estratégico, estrutura, forca de trabalho,
internacionalizac¢ao, processos, sustentabilidade, tecnologia e usuario.

Ressalta-se que a fonte documental demonstrou a importancia das dimensdes
estrutura e tecnologia para o modelo de gestdo proposto. J& as dimensdes académica e
internacionalizacdo foram selecionadas em virtude das referéncias de literatura de gestao
universitaria, da pertinéncia desses assuntos para a area detectada no referencial tedrico e dos
registros da observagao participante. Ainda, pela observacao participante foi possivel ratificar

a necessidade de todas as dimensdes previamente levantadas.



Quadro 26 - Selecdo das dimensdes do Modelo

FONTES LITERATURA
Fischer | Rosemann e | MEGP | Hammer | Norton e | Galbraith | EFQM | Watermann, Franco, De Wit | Prata - | o E
2004 De Bruin 2015 2007 Kaplan 2012 2012 Peters e Afonso e (2011) e | 2010 ﬁ 'é 4
2005 2004 Phillips Bordignon | Knight 5 < §
1980 2012 (2008) = ; O
apud 2| =z
O | =z
Knight S| & %
~ [=)
DIMENSAO (2015) 2
{&prencjlzado e X X X X X
inovacio
Comunicacao X
Controles X X X X X
Cultura X X X X
Almhz}n}ento X X X X X X
estrategico
Usuario X X X
Forca de trabalho X X X X X X
Internacionalizac¢iao X X X
Processos X X X X
Sustentabilidade X X
Estrutura X
Tecnologia X
Académica X X

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.2.1.4 Conceituagdo das dimensaoes, selecio dos aspectos e descri¢dao dos niveis de

maturidade

ApoOs a determinagdo das dimensdes que comporiam o modelo, foi iniciada a
conceituacdo das dimensdes, dos aspectos e dos niveis de maturidade para deixar claro ao
interlocutor o que se objetiva com cada um desses elementos, diminuindo a margem para uma
interpretacdo divergente do que se busca com o modelo (Quadro 28).

Dessa forma, segue uma explanacao resumida sobre a pesquisa realizada na literatura
sobre cada dimensdo do modelo que fundamentou a conceituacdo das dimensdes, aspectos e
niveis de maturidade do projeto do modelo.

Para melhor entendimento do estudo, apresenta-se a visao inicial do MAMGEST na
figura 28, com 13 dimensdes selecionadas com base nos passos realizados na etapa 2 —

Sugestao.
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Figura 28 - Visdo inicial do modelo
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4.2.1.5 Alinhamento Estratégico

As organizagdes governamentais estao cientes da necessidade da estratégia para obter
alinhamento com as demandas da sociedade que, de modo geral, se configura na expectativa
de servicos de qualidade. Nesse prisma, a administracio estratégica orienta os caminhos a
serem seguidos no intuito de atender ao publico-alvo. Conforme Robbins e Coulter (1998) a
administracdo estratégica ¢ uma abordagem sistematica por meio da qual a organizagdo
analisa o ambiente, avalia pontos fortes e fracos e identifica oportunidades e vantagens
competitivas, perpassando atualmente o setor privado e englobando os Orgaos
governamentais, os hospitais e as institui¢des de ensino. Wright, Kroll e Parnell (2010)
complementam ao citar que as organizagdes podem se beneficiar da administracao estratégica
desenvolvendo uma estratégia de relacdo entre pontos fortes e fracos ao seu ambiente. Esses
argumentos embasam o entendimento de que as ag¢des de gestdo devem estar aliadas a
administragdo e planejamento estratégicos e que um modelo de avaliacdo de gestdo deve
contemplar esses conceitos.

Dentro de uma administragdo estratégica ¢ preciso planejar, esse ¢ momento no qual a
administragdo pensa sobre o que ¢ essencial para a organizagdo, verifica onde se encontra e
determina aonde quer chegar. Para Robbins e Coulter (1998), o planejamento estratégico tem
escopo menor que a administragdo estratégica e se ocupa da definicdo de objetivos ou metas
organizacionais, estabelecendo uma estratégia genérica para atingi-los, desenvolvendo uma
completa hierarquia de planos para integrar e coordenar atividades.

E importante ressaltar que o planejar ¢ uma das quatro fungdes interativas da
administragdo, mostrando que os administradores baseiam seus atos em objetivos e agdes
pensados antecipadamente, sendo os planos as linhas-mestras pelas quais a organiza¢ao obtém
e aplicas recursos para alcance dos objetivos, a realizacao das atividades pelos membros da
organizagdo e progresso na direcdo dos objetivos sendo monitorado e medidos, permitindo
agoes corretivas em caso de resultados insatisfatorios (STONER, FREEMAN, 1999).

Além disso, o planejamento pode ser classificado como formal ou informal. O
primeiro se caracteriza por conter objetivos especificos definidos para um intervalo de tempo,
colocados em papel e a disposicdo dos membros da organizagdo, com programas especificos
de acdo. O segundo caracteriza-se por ndo haver nada escrito € com pouco ou nenhum
compartilhamento de objetivos entre as pessoas que compde a organizagao, sendo genérico e
carecendo de continuidade, ou ainda, existir um consenso nao escrito € empenho entre os

administradores sobre qual caminho seguir, o que deve ser realizado e os procedimentos a
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serem seguidos (ROBBINS, COULTER, 1998; THOMPSON JR, STRICKLAND III, 2000).
Ainda, o planejamento estratégico deve ser encarado como um processo permanente e
dinamico, pois em sua fase de implementacao sofre a influéncia de outros componentes, tais
como estratégia institucional, estrutura e cultura organizacional, recursos humanos, processos
sistémicos e tecnologias da informagdo (TACHIZAWA; REZENDE, 2002).

Outro ponto a ser considerado ¢ que a estrutura das estratégias empresariais abarcam,
dentre outras, niveis de influéncia representados por trés itens: estratégico (interacdo com
processos externos € dos aspectos internos a nivel de empresa ou UEN), tatico (estratégias
adotadas por parte representativa da corporacdo, UEN ou empresa tendo em vista os
resultados globais) e operacional (estratégias adotadas por partes menores de uma
organizagdo, que proporcionam instrumentos bdsicos para o processo decisorio executivo
cotidiano (OLIVEIRA, 2012).

A implementagdo da estratégia também ¢ um fator importante no processo. Essa
envolve verificar o que ¢ necessdrio fazer para o efetivo funcionamento e alcance do
desempenho programado dentro do prazo. Algumas vezes o os aspectos de implementagdo
nao respondem como se esperava, ¢ alteracoes se fazem necessarias, gerando a necessidade de
que seja um processo continuo € ndo um fim em si mesma (THOMPSON JR, STRICKLAND
II1, 2000). Nesse sentido, sdo fatores relevantes a medi¢do e o controle para que se possa ter a
melhoria continua do processo. Isso porque conforme a implementagdo avanga, seu progresso
deve ser verificado pelos gestores, sendo importantes o controle estratégico para determinar
em que medida essas estratégias estdo sendo eficazes quanto ao atendimento dos objetivos,
tendo como fun¢do a modificacdo para melhorar a capacidade de a organizagdo atingir os
objetivos (STONER, FREEMAN, 1999; WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2010). Sendo
assim, o aspecto Controle, avaliacdo e aprimoramento se justifica.

Pelo exposto, verifica-se a importancia das acgdes estratégicas (administracao e
planejamento) da PGLS estarem alinhadas a administragdo estratégica da IESP, bem como
sejam adaptados aos niveis de hierarquia da organizacdo. Ainda se percebe que o controle das
acoes de planejamento ¢ um ponto fundamental para o sucesso da administracdo dos
processos e atividades organizacionais, pois permitem a realizacdo dos ajustes necessarios
para seu mantenimento e otimizacdo. Sendo assim, a dimensdo ¢ pertinente ao modelo e os
aspectos selecionados sdo: Alinhamento Estratégico sdo: Plano estratégico, Plano tatico e

Controle, avaliacdo e aprimoramento.
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4.2.1.6 Controles

O termo controle ¢ proveniente do latim e em sua evolucdo foi incorporado numa
visdo pos-moderna, utilizando tecnologia e conceitos provenientes da teoria geral da
administragdo, apresentado contemporaneamente como um sistema de controle ou
simplesmente controles internos, adotado em pesquisas académicas e na esfera dos negocios
como ferramenta de gestdo empresarial (FARIAS, DE LUCA, MACHADO, 2009). O
controle ¢ parte do processo administrativo, que sucintamente pode ser dividido em
planejamento, execucdo e controle (PAULA, 1999). Para Lacombe, Heilborn, (2008),
controlar ¢ acompanhar ou medir algo, comparando resultados obtidos com os previstos,
tomando medidas corretivas. Assim, diante de acdes de gestdo, o controle tem papel de
comparagao entre o que se faz e o que deve ser feito. Em consonancia, Fisher (2004) em sua
proposta de modelo de maturidade para a gestdo em processos de negdcios, conforme ja
explanado no referencial tedrico, traz o eixo de controle, o qual se relaciona com a
governanga € com métricas de mensuragao (FISHER, 2004). Esses argumentos refor¢aram a
insercdo do aspecto governanca na dimensao Controles, implicando a medi¢ao de aspectos de
gestdo e realizacao de medidas corretivas.

A governang¢a corporativa, entdo, ¢ conceituada como o sistema pelo qual as
organizagdes sdo dirigidas e controladas, e sendo aplicado os seus principios ao setor publico
na administracdo de suas agéncias (CADBURY COMMITTEE, 1992; MATIAS-PEREIRA,
2010). Esses principios - equidade, transparéncia e prestacao de contas (accountability) —
refletem em cada uma das dimensdes — padrdo de comportamento, estruturas e processos
organizacionais, controle, relatérios externos (IFAC, 2001). Sendo assim, a governanga
envolve, dentre outros, o processo de responsabilizacdo no setor publico, composto pela
relagdo entre Legislatura, Auditor legislativo e Executivo, ficando claras o papel de cada um
no processo (IFAC, 2001).

Identificou-se que muitas agéncias possuem estrutura interna amplamente comum para
apoiar a tomada de decisao dos seus executivos, essas estruturas sdo os blocos essenciais para
a formag¢do de uma estrutura robusta de governanga corporativa sendo compostas por:
legislagdo, codigo de ética, gestdo de recursos; gestdo financeira; prestacdo de contas interna;
prestacdo de contas externa. (ANAO, 1999).

Ainda existem as recomendagdes para a governanca no setor publico, trazendo os
padrdes de comportamento e as subdivisdes: Estrutura Organizacional e Processos; Controle e

Comunica¢ao Externa, e no bojo Controle ¢ citada a Auditoria Interna (IFAC, 2001). Ainda, o
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sistema de governanga no setor publico brasileiro retrata 0 modo como os diversos atores se
organizam, interagem e procedem para alcancar a boa governanga, envolvendo estruturas
administrativas, os processos de trabalho, os instrumentos, o fluxo de informacdes e o
comportamento das pessoas envolvidas na avalia¢do, direcionamento € monitoramento da
organizagdo (BRASIL, 2014).

Pelo exposto até o momento, fica nitida a necessidade de agregar a dimensao controle,
ndo somente o aspecto governanca, mas também os aspectos auditoria interna, politica e
legislacao, pois fazem parte do controle efetivo de gestao.

E importante neste topico se fazer a diferenciagdo entre gestio e governanca. A
governanga relaciona-se com as estruturas, fungdes, processos e tradigdes organizacionais que
objetivam garantir que as ag¢des planejadas sejam executadas de tal modo que alcancem seus
objetivos e resultados de forma transparente (WORLD BANK, 2013 apud BRASIL, 2014). A
gestdo, de maneira complementar, trata do funcionamento didrio de programas e de
organizagdes no contexto de estratégia, politicas, processos e procedimentos (WORLD
BANK, 2013 apud BRASIL, 2014). Dessa forma, governanca busca maior efetividade e
maior economicidade das agdes, enquanto a gestdo preocupa-se com a eficacia e a eficiéncia
das agoes (BRASIL, 2014).

Destaca-se que o presente trabalho se concentra na area de gestdo, sendo que por meio
das dimensdes controle e alinhamento estratégico vincula-se & governanga interna e externa.
Assim, o aspecto governanga esta presente no MAMGEST com a finalidade de estar alinhado
aos controles externos e interno das IESP.

Como ja citado, outro fator implicado em controle sio as politicas e as legislagdes. E
importante dizer que a gestdo universitaria ¢ delineada por documentos institucionais que
estabelecem o viés da politica institucional, tais como o Regimento Geral, o Estatuto, o
Plano de Desenvolvimento Institucional e o Planejamento Estratégico, sendo elaborado com
marcas de uma ideologia que exerce cera influéncia nas tomadas de decisdo, ou seja,
identificacdo de valores grupais (RIBEIRO, 2017). Sendo assim, também se agrega esse
aspecto politico e de legislagdes ao modelo proposto.

Portanto, pelos argumentos até aqui expostos, ratifica-se a necessidade da dimensao
Controles e a presenca dos aspectos selecionados: Governanca, Politica e Legislacdo e

Auditoria interna.
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4.2.1.7 Forca de trabalho

A forca de trabalho em uma organizagdao ¢ um dos pontos principais, visto que sem
pessoas nada pode ser realizado, dessa forma a gestdo de pessoal tem papel fundamental
dentro das mais diversas instituicdes. No setor publico ndo ¢ diferente, apesar das
caracteristicas que muitas vezes engessam a implementacao de agdes de melhoria, a gestdo de
pessoas também tem funcdo essencial, enfrentando diversos desafios em razao da natureza
dos servigos publicos, necessitando adaptar as agdes de gestdo as suas caracteristicas.
Conforme confirmam Siqueira e Mendes (2009) a gestdo de pessoas tem papel fundamental
na modernizacdo do Estado e reconhecem a necessidade de promover maior eficiéncia e
eficacia na prestagdo dos servigos publicos, porém ressalvam que ao utilizar modelos e
técnicas gerencialistas, ndo se deve estabelecer metas de produtividade que deteriorem as
relacdes de trabalho e inviabilizem a constru¢do de um modelo proprio ao setor publico.

A gestdo de pessoas, como parte da administragdo organizacional, necessita estar
alinhada aos objetivos e metas do planejamento estratégico, fazendo isso por meio de um
planejamento proprio, o planejamento de recursos humanos. Para Bohlander, Snell e Sherman
(2009) esse planejamento se configura como um processo de antecipar e provisionar a
movimentagdo de pessoas em uma organizagdo. Ainda, em se tratando da provisdo de
pessoas, planejar o quadro de pessoal ¢ fundamental para se ter a clareza da necessidade de
pessoas ao longo do tempo, tanto em termos qualitativos quanto quantitativos, o que se torna
mais dificil em ambientes de incertezas, mas que deve ser feito para colaborar com a
vantagem competitiva (DUTRA, 2006). Isso estd relacionado ao planejamento da forga de
trabalho que trata do preenchimento de algumas ou de todas as vagas futuras da empresa,
englobando o planejamento sucessorio, que se refere, normalmente, ao processo de planejar o
preenchimento das posicdes dos executivos mais importantes (DRESSLER, 2003). Essas
informagdes refor¢am a importancia do aspecto dimensionamento e perfil profissional para a
gestdo da forga de trabalho para o modelo proposto nesta pesquisa.

Outro aspecto a ser considerado em gestdo de pessoas ¢ a necessidade do
desenvolvimento profissional, pois ¢ por meio de pessoas qualificadas que os objetivos
organizacionais e profissionais dos servidores podem ser atingidos. Coaduna Gil (2006) ao
afirmar que o ambiente dindmico das organizagdes enseja a criagdo de acdes voltadas a
constante capacitacido de pessoal, objetivando torna-las mais eficazes no que fazem, que
ascende o desenvolvimento de programas de formagdo, treinamento e desenvolvimento de

pessoas. Destaca-se que o treinamento ¢ orientado para o presente e o desenvolvimento para o
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futuro, embora os dois termos sejam utilizados de maneira conjunta para indicar a
combinagcdo de atividades que aumentam a base de habilidades dos funcionarios nas
organizagdes (GIL, 2006; BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2009). Sendo assim,
verifica-se que capacitar pessoal ¢ muito importante, pois resulta em melhorias na realizagao
das atividades e dos processos desenvolvidos na organizagao, por isso ponto central para uma
gestao otimizada.

O perfil profissional também ¢ um fator determinante para o sucesso da gestao de
pessoas, € se relaciona ao cargo que essa desempenha na organizacao. Conforme Bohlander,
Snell e Sherman (2009), os requisitos e especificagdes do cargo relacionam-se com as
qualificacdes pessoais que um individuo deve possuir para desempenhar os deveres e
responsabilidades contidas na descricdo do cargo, a qual abrange em geral duas areas: a
habilidade exigida para desempenhar o cargo e as exigéncia fisica necessarias. Outros fatores
significativos com rela¢do ao perfil profissional sdo o grau de instrugdo, a experiéncia, 0s
treinamentos especializados, os tragos pessoais e a destreza manual (BOHLANDER, SNELL,
SHERMAN, 2009).

Ainda em forca de trabalho, ressalta-se a importancia da competéncia, que ¢ designada
como a capacidade pessoal de articular saberes com fazeres caracteristico de situagdes
concretas de trabalho (BARATO, 1998). Consequentemente, a gestdo por competéncias acaba
por permear e integrar as atividades gerenciais, pois ¢ um processo continuo e articulado de
formacao e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, onde o individuo ¢
responsavel pela construcao e consolidacao de suas competéncias a partir de sua interacao nos
mais variados ambientes (BITENCOURT, 2000).

Esse breve relato demonstra a importancia da dimensdo Forca de Trabalho para a
composi¢ao do modelo, observando ainda que € citada por cinco das onze bibliografias que
constam da pesquisa de literatura (Quadro 27). Também, os argumentos anteriores justificam
a presenca dos aspectos relacionados a dimensdo sdo: Capacita¢cio, Dimensionamento e

Perfil profissional.

4.2.1.8 Cultura

Cultura, de um modo geral versa sobre os costumes, tradi¢cdes e caracteristicas de um
povo. Em se tratando de cultura organizacional, por analogia, temos refletidos as
caracteristicas desse grupo de pessoas que compde a organizacao. Conforme concilia Schein

(2009), a cultura chegou a maturidade e seu conceito passou a ser ampliado as culturas
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ocupacionais e comunitarias, tendo importancia no plano nacional para a compreensdo dos
conflitos intergrupais e a medida que se torna conhecida, essencial para entender esses
conflitos na area organizacional. Para um bom entendimento do conceito de cultura, ¢
importante o ponto mencionado por Marchiori (2010) de que as pessoas trazem consigo
elementos das culturas referentes aos contextos de suas interagdes sociais, devendo esses
elementos serem considerados nas andlises sobre cultura, e que a estrutura¢do social da
realidade de cada individuo ¢ permeada por culturas e ndo por uma apenas. Outro fator a ser
considerado e ponderado, ¢ que a cultura organizacional pode ser um mecanismo potente de
controle, que intenciona conformar condutas, homogeneizar modos de pensar e viver a
organiza¢do, de forma a introjetar uma imagem positiva, onde todos sdo iguais (FREITAS,
2012).

Conceitualmente, podemos dizer que a cultura ¢ um fenomeno dindmico e presente em
todas as horas, sendo constantemente desempenhada e criada nas interacdes entre pessoas €
moldada pelo comportamento de lideranga e por um conjunto de estruturas, rotinas, regras e
normas orientadoras e limitadoras de comportamento (SCHEIN, 2009). Estreitando esse
conceito as organizagdes, tem-se o compartilhamento de costumes, crengas, ideias
preestabelecidas, regras e tabus que se cristalizam na forma de modelos mentais que
produzem formas de encarar, interpretar e adaptar-se ao mundo (JOHANN, 2004). Uma outra
forma de entender a cultura ¢ analisd-la por seus niveis, os quais vdo do muito visivel e
tangivel ao muito tacito e invisivel chamadas esséncia da cultura, que sdo: artefatos; crencas e
valores expostos e suposicoes basicas (SCHEIN, 2009). Entre essas camadas estdo as varias
crencgas, valores, normas e regras de comportamento assumidos que os participes da cultura
utilizam como meio para retratar a si e aos outros (SCHEIN, 2009; SCHEIN, 2001).

Também deve ser considerada a relagdo entre cultura e lideranga, pois de acordo com
a lideranga de alto escaldo ¢ a principal influenciadora da cultura e clima organizacional, bem
como no comportamento dos individuos. Assim, quando o grupo tem sua sobrevivéncia
ameacgada em razdo da mé adaptacdo de elementos da cultura, ¢ funcao da liderang¢a, em todo
0s niveis organizacionais, reconhecer e agir em relagdo a essa situagao (SCHEIN, 2001).
Ainda, existem estudos que sugerem que a lideranca ¢ um preditor para a cultura, mais forte
do que a cultura ¢ para a lideranca (BARRETO et al, 2013).

Ademais, a cultura abrange ndo somente funciondrios internos de uma organizagao,
mas também a forma com que ela se vé em relagdo a seus varios ambientes (SCHEIN, 2001).

Outro elemento importante para a cultura ¢ a integracao interna. Para Torres (2008) a

cultura ¢ mais forte e consensual quanto mais ampliado for o grau de compartilhamento dessa
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cultura entre os colaboradores. Assim, conforme Schein (2009) a integracao interna remete a
capacidade de um grupo de criar uma gama de relacionamentos internos entre seus
componentes, as quais buscam possibilitar sua adaptacdo ao ambiente externo. Ainda
conforme o autor, 0s processos que permitem a integragdo interna sdo os que refletem os
principais problemas internos enfrentados por qualquer grupo.

Portanto, a cultura ¢ uma dimensdo importante a ser considerada dentro da gestao da

PGLS e os aspectos selecionados sao: Integracio interna e Lideranca.

4.2.1.9 Comunicacdo

A comunica¢dao humana ¢ um processo que envolve uma fonte, pessoa ou grupo de
pessoas, com um objetivo, sendo esse expresso em forma de mensagem e traduzido por um
codificador, o qual é conduzido por um canal a um recebedor da comunicagdo, que o traduz
por meio de um decodificador (BERLO, 1963). Esse processo esta sujeito a ruidos, ou seja,
perturbagdes que interferem na transmissao da mensagem, podendo criar distorgdes em
qualquer ponto do processo (ROBBINS, COULTER, 1998).

Voltando-se a ateng@o a comunica¢do organizacional, seu conceito pode ser entendido
como um conjunto integrado de agdes, estratégias, planos, politicas e produtos planejados e
desenvolvidos por uma organizacdo para estabelecer relagdo permanente e sistematica com
todos os seus publicos, estando indissoluvelmente ligada ao processo de gestao, logo, também
a cultura organizacional (BUENO, 2009). Ainda tratando sobre organizagdes, uma das
exigéncias ¢ ndo se afastar do aspecto comunicacional, visto a complexidade existente nas
relacdes humanas verificada na primeira década do século XXI (MARCHIORI, 2010).
Conforme Argenti (2006) a comunicacdo, disciplina existente desde a Grécia antiga e
denominada retorica, tem implicagdo para todos na organizacdo, sendo a capacidade de
vinculd-la a estratégia geral da instituicdo de extrema importancia. Portanto, para criar uma
estratégia de comunicagdo organizacional, se faz necessario definir a estratégia geral para a
comunicagdo; analisar os publicos-alvo relevantes; transmitir bem as mensagens, analisar as
respostas do publico-alvo a fim de verificar se foi bem-sucedida a comunicagao (ARGENTI,
2006).

Para Kunsch (2009), a partir da ampliacio da capacidade de comunicativa, os
consumidores ganharam visibilidade e tornaram-se mais exigentes, € assumiram o papel de
stakeholder com acesso a mais produtos e servigos, direitos e informacodes, esses cidadaos

demandam do estado e do mercado: maior transparéncia; maior coeréncia entre discurso e
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acdes; canais de didlogo e interacdo. Além disso, os meios de comunicacdo e informagao
alteraram as relacdes do individuo nos ambientes publicos e privados, ocasionando uma
fragilizacdo das fronteiras entre os dois conceitos (KUNSCH, 2009). Assim, depreende-se a
importancia da comunicacao, também para com os ditos consumidores, pelas organizacdes
publicas, justificando sua presenca no modelo.

Havendo um objetivo a comunicar e uma resposta a obter, o comunicador almeja que a
comunicagdo seja a mais fiel possivel, ou seja, tenha efetividade, para isso devemos entender
as dificuldades envolvidas nesse processo (BERLO, 1966; PENTEADO, 1964).
Primeiramente, a maior dificuldade reside nela prépria, no fato de ser comunicagdo humana,
pois em seu processo de desenvolvimento através de sucessivos mecanismos de estimulo-
resposta, sua medida ¢ sempre o homem, assim qualquer tentativa de tracar normas a
efetividade da comunicagdo humana depara-se na sua individualidade (PENTEADO, 1964).
Ainda, os problemas de deficiéncia da comunicagdo condicionam-se ao €xito com que a
mensagem transmitida ao receptor levard este a conduta desejada e prevista, podendo ser
afetada por ruido, que nada mais sdo do que uma deformacao da fidelidade da informagdo
(SHANNON; WEAVER, 1975). Pode-se verificar a necessidade de efetividade nas
comunicagdes, visto que ndo basta informar, deve-se buscar garantir o entendimento do
publico sobre o que se estd comunicando. Além disso, os métodos de comunicagdo sdo fatores
relevantes, podem ser classificados em (ROBBINS, COULTER, 1998):

e Oral: forma normalmente utilizada, utiliza fala, compreende discursos, discussdes
formais e informais, rumores.

e Escrita: compreende memorandos, cartas, publicacdes, relatoérios ou qualquer outro
instrumento que transmita palavras escritas ou simbolos.

e Nao-verbal: ndo sdo faladas e nem escritas, tais como um alarme que toca alto ou uma
luz vermelha.

e Midia eletronica: meios eletronicos tais como, correio, telefone, computadores,
circuitos fechados de televisdo, software multimidia, dentre outros.

A comunicacdo organizacional também depende da eficicia da comunicagdo
gerencial, que requer canais formais e informais. Nesse sentido, a rede informal muitas vezes
¢ negligenciada sendo que ela acaba por afetar os interesses da geréncia em virtude de ser
muitas vezes, divulgadora de noticias e boatos, e apesar de ndo haver como controlé-la, pode-

se influencia-la (DAVIS, 1999).
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Um aspecto importante da comunicagdo ¢ o feedback que desempenha ha um papel
significativo no falar e no ouvir, sendo o meio utilizado para a troca de pontos de vista sobre
posicionamento diferentes e realizarmos a comunicacao (HURST, 2003).

Salienta-se a comunicagdo interna visto que a interlocucao com os funcionarios passou
a ser essencial, faz parte da funcdo comercial que impulsiona o desempenho e o sucesso
financeiro da empresa (ARGENTI, 2006). Para Argenti (2006) ao focar esfor¢os na
estruturacdo da comunicacao, um dos desafios das empresas ¢ garantir a confianga dos
funcionarios nas informagdes que recebem. Nesse contexto pode-se perceber que se deve
determinar um método de comunicacdo propicie uma comunicagdo efetiva, tanto interna
quanto externa.

Para Argenti (2006) ter uma comunicagdo interna eficaz implica programa de
comunica¢do bem elaborado, tendo que observar algumas etapas essenciais. Sao elas:

e Comunique-se em todos os niveis;

e Crie tempo para as reunioes;

e Crie publicagdes orientadas aos funciondrios;

e Comunique-se visualmente;

e Concentre-se no desenvolvimento interno da marca (marketing interno);
e Pense nos canais de informais de comunicagao.

A participacdo da geréncia ¢ o fator mais importante na comunicacao interna, apesar
de toda a tecnologia sofisticada disponivel (ARGENTI, 2006).

Por fim, comenta Marchiori (2010) que a comunicagdo ¢ o sangue que revitaliza as
diferentes partes da organizacdo, circulando em todas as dire¢des, sendo a sua eficacia
resultante de uma complexa interagdo entre individuos, estruturas e tecnologias. Para o autor,
individuos em comunicagdo influenciam-se reciprocamente, num processo dindmico que para
atingir maximo de eficacia depende de tecnologias (lato sensu) adequadas que possibilitem a
circulacdo de informagdes de maneira expedita, confidvel, sem entraves ou distorgoes,
favorecendo sua fluidez interna e com o ambiente sistémico.

Percebe-se, pelos argumentos expostos, que a boa comunica¢do organizacional ¢
essencial para o desenvolvimento administragdo estratégica, tanto na esfera privada quanto na
publica, tendo essa comunicacao que ser efetiva e com método e ferramentas adequadas para
a sua gestdo. Assim, se torna relevante a dimensao Comunicag¢ao para o modelo e se justifica

a selecdo dos aspectos Efetividade e Método para composi¢do do modelo.
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4.2.1.10 Internacionalizacdo

Atualmente, fala-se muito em internacionaliza¢do em virtude da globalizagao mundial
que facilitou a interacao entre os povos de diversos paises, impactando as instituicdes
educacionais. Conforme Knight (2003) e De Wit (1995), a globalizagdo da economia e da
sociedade exerceu e sofreu influéncia da pesquisa e da educacdo, modificando o mundo da
internacionalizacao e da educacio.

Com a disseminacao da internacionalizagdo, surgiu uma miriade de conceituacdes com
muitos termos relacionados, tais como: educagdo internacional; educacdo multicultural;
educacdo comparada; educagao intercultural; educacao global (DE WIT, 1995).

De acordo com De Wit (1995), o ciclo da internacionalizagao ¢ formado por:

e Consciéncia: da necessidade, proposta e beneficios da internacionalizagdo para os

estudantes, funcionarios, faculdade e sociedade.
e Comprometimento: da alta administracdo, conselhos de governo, faculdade e
funcionarios, estudantes.

e Planejamento: identificacdo das necessidades e recursos, proposito e objetivos;

e Operacionalizar: atividades e servicos académicos, fatores organizacionais, uso de
principios orientadores;

e Revisdo: avaliar e aprimorar a qualidade e o impacto das iniciativas e progressos
das estratégias;

e Refor¢o: desenvolvimento de iniciativas, reconhecimento e recompensas pela
faculdade, participacdo de funcionarios e estudantes.

Ademais, o referido autor demonstra que a internacionalizacdo se dd em etapas que
vao ficando a cada passo mais complexas. Sendo assim, verifica-se que se deve estabelecer
planos e metas para a o desenvolvimento da internacionaliza¢do dentro da institui¢do de
ensino, buscando a¢des efetivas e concatenadas.

Pelo exposto, a Internacionaliza¢ao ¢ uma das dimensdes selecionadas e o aspecto a

ela relacionado ¢ denominado A¢des para a internacionalizagao.

4.2.1.11 Tecnologia

Na modernidade ndo se vislumbram mais as opera¢des de qualquer organizagdo,

independente do porte ou esfera a que pertencem, sem o uso de tecnologias informatizadas
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para gerenciar suas atividades, visto a facilidade do acesso e beneficios inerentes a sua
utilizagdo. Assim, a Tecnologia da Informacdo (TI) se faz presente nas mais variadas
empresas e organizagoes.

Rezende e Abreu (2003) e Turban, McLean ¢ Wetherbe (2004), entendem que a TI
compreende os recursos tecnoldgicos e computacionais que geram e utilizam a informagao.
Para eles, existem elementos bésicos que compdem um sistema de informacdo baseado em
computador, apesar de que nem todo o sistema necessita possuir a totalidade dos elementos.

e Hardware: conjunto de equipamentos que, juntos, processam dados e
informacao e permitem visualizacao;

e Software: conjunto de programas que permitem o processamento de dados pelo
hardware;

e Banco de dados: colecdo de arquivos, tabelas e/ou outros dados inter-
relacionados que armazenam dados e suas respectivas associacoes;

e Rede: sistema de ligagdo que permite o compartilhamento entre os
computadores;

e Procedimentos: conjunto de instrugdo sobre como combinar os elementos
anteriormente citados para processar a informagao e gerar o output desejado;

e Pessoas: sdo os individuos que trabalham com o sistema ou utilizam seu
output.

Conforme Davenport (1996) os computadores, desde seu primeiro contato com o
ambiente empresarial, vincularam-se ao modo como o trabalho ¢ desenvolvido. De acordo
com Fernandes e Abreu (2012) deve ser considerada a capacidade de atendimento da TI, por
meio de quantitativo de pessoal adequado como recursos e infraestrutura. Além disso, o autor
trata dos servicos como as operagdes que se referem ao atendimento de usudrios, clientes e
fornecedores, sendo suas principais operacdes:

e Operagoes e sistemas: manutengao ¢ desenvolvimento de sistemas;

e Operagoes de suporte técnico: atendimento aos usuarios no uso de softwares e
infraestrutura da instalacao;

e Operagoes de infraestrutura: servigos de infraestrutura, suporte de TI, gestao de
ativos de softwares, entrega e suporte de servigos.

Pode-se entdo observar que para o funcionamento adequado das atividades

r

relacionadas & TI uma das premissas ¢ a manutengdo de seus recursos, sendo assim, o0s
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elementos Sistemas e softwares, Qualidade de dados e informacdes e Suporte tecnologico
foram selecionados.

E importante também destacar que um sistema de informagdo mal gerido pode
ocasionar diversos problemas para uma organizagao nas mais diversas areas, assim ¢ elemento
que deve ser muito bem observado e desenvolvido dentro de uma organizagdo. Assim, nao
basta a disponibilizagdo de novos recursos tecnologicos e de sistemas, visto a necessidade de
as pessoas e os diversos niveis gerenciais da forga de trabalho organizacional estarem
comprometidos com os resultados almejados ¢ motivados para assimilar e utilizar a nova
tecnologia (ALBANO, 2001).

Diante de todas essas informacgdes, verifica-se que a Tecnologia atua como
facilitadora, automatizando processos e atividades tanto operacionais quanto de gestao,
portanto imprescindivel constar no modelo proposto. Ainda, pelo exposto até aqui, os
aspectos relacionados a esta dimensdo sdo: Sistemas e softwares, Qualidade de dados e

informacdes e Suporte tecnolégico.

4.2.1.12 Estrutura

A estrutura organizacional, de forma sintética, reflete 0 modo de trabalho de uma
organizagdo. Para Vasconcellos e Hemsley (2003) a estrutura de uma organizagdo ¢ o
resultado de um processo pelo qual se distribui as atividades, se delineia o processo de
comunicacdo de forma a se atingir os objetivos organizacionais. Ainda, a estrutura
organizacional age como instrumento administrativo resultante da identificagdo, andlise,
ordenagdo e agrupamento das atividades e dos recursos das empresas, inclusos o
estabelecimento dos niveis de alcada e dos processos decisorios (OLIVEIRA, 2006).

Conforme mencionado e especificado no referencial teérico, ao citar o Modelo Estrela,
existem para Galbraith (2012) quatro tipos de politicas de estrutura: especializagdo; forma;
distribuicdo de poder e departamentalizagdo. Essas politicas devem ser consideradas para se
desenvolver uma estrutura organizacional adequada e otimizada e justificam os aspectos
selecionados para a dimensao Estrutura.

E importante destacar que a maneira como a empresa organiza seus recursos pode vir a
ser uma fonte de grande vantagem quando privilegia a flexibilidade, a adaptacdo e a
administracdo da mudanga, sendo assim o projeto organizacional ¢ uma das ferramentas mais
uteis no fortalecimento da competitividade (NADLER et al., 1993). Ademais, as principais

contribui¢cdes da estrutura organizacional estdo ligadas a melhor identificagdo das tarefas
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necessarias ao alcance dos objetivos estabelecidos, organizacao das responsabilidades e niveis
de autoridade, estrutura¢do do processo decisorio e relatorios gerenciais, aprimoramento das
comunicagdes internas e externas, adequados indicadores de desempenho, incremento
motivacional e de comprometimento (OLIVEIRA, 2006).

Em vista disso, é preciso gerir a estrutura que colabore para o atingimento dos
objetivos da organizagdo, assim constando no modelo. Ainda, pelo exposto os aspectos

relacionados a dimensao estrutura sdo: Especializa¢ao, Distribuicao de poder e Formato.

4.2.1.13 Processo

As organizagdes sao formadas sobretudo por processos que se interligam e por meio
dos quais se efetivam as atividades e os resultados organizacionais. Segundo Enoki (2006),
ndo existe oferta de produtos ou servigos por uma organizacdo sem que existam processos
para prové-los.

De uma forma geral, processo ¢ um conjunto de atividades que transformam recursos
ou entradas em resultados ou saidas, e adotando uma visdo por processos, a organizagao
evidencia 0 modo de realizagdo do trabalho, passando o processo a ser uma ordenacao
especifica de atividades no tempo e no espago, com inicio e fim e entradas e saidas
identificadas (BIAZZI, MUSCAT, BIAZZI, 2011).

Pela grande importancia da execugdo dos processos dentro de uma organizacao foi
desenvolvido um tipo de gestdo especifica: a gestdo por processos, a qual se opde a gestdo
funcional, pressupondo uma visao mais horizontalizada do que verticalizada da organizacao e,
para a esfera publica, tal transformacdo implica diversos desafios. De acordo com Biazzi,
Muscat e Biazzi (2011), nas instituicdes publicas observa-se a supremacia da
departamentalizagdo funcional, que chega a inspirar a denominagdo reparticdo publica e
apresenta hierarquias rigidas, sistema de carreira baseado no mérito, com ascensdo na carreira
a longo prazo, baseado no modelo burocratico e com apego excessivo as normas.

A eficiéncia em processos pode ser traduzida como a capacidade de adaptagdo as
mudancgas e flexibilidade, onde os processos sao mensurados por meio de dimensdes que
agreguem valor para o cliente, sendo as medidas critérios que avaliam o valor de uma
inovacdo e determinam programas de melhoria continua (ENOKI, 2006). Aqui se justifica o
monitoramento dos processos por meio dos indicadores de desempenho.

Salienta-se que a gestdo por processos se apresenta como uma metodologia

consolidada tanto na iniciativa privada como nas organizagdes publicas para o alcance de
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melhores resultados por meio do aprimoramento dos processos de trabalho (PAIVA et al,
2017). Conforme Silva (2014) a gestdo por processos esta sendo muito buscada pelas
organizagoOes na atualidade, sendo vista como instrumento inovador para agregar valor. Sendo
assim, para responder a necessidade de institucionalizagdo da gestdo por processos se
desenvolveu o escritério de processos (PINHO et al, 2008). Portanto, fica clara a
importancia de se gerir os processos em todos os niveis organizacionais por meio de um setor
especializado que orienta as agdes institucionalmente.

De acordo com Kipper et al (2011), as etapas de implantacao da gestdo por processos
se ddo na seguinte ordem, pois uma etapa alimenta a proxima: mapeamento dos
macroprocessos; mapeamento dos processos, modelagem dos processos; divulgacdo da
modelagem; implantacdo da modelagem. As etapas sdo importantes para a gestdo por
processos na instituicdo e abarcam agdes que devem ser realizadas ndo somente no nivel
gerencial, mas também no tatico e operacional.

Sendo assim, para a melhoria dos servigos prestados ¢ necessario dar aten¢do aos
processos executados, sendo assim parte do modelo. Pelo exposto, os aspectos relacionados a
esta dimensdo sao: Escritorio de processo; Modelagem; Indicadores de desempenho;

Metodologia.

4.2.1.14 Usudario

A existéncia de uma organizacdo esta relacionada ao atendimento de alguma
necessidade do mercado ou da sociedade, essa ltima no caso das institui¢des publicas. Dessa
forma, independente da visdo que se tem a respeito de quem se atende, cliente ou usuario,
existe a constante preocupacdo de alinhar a organizacdo para atender ao publico a que se
destina. Para isso, conforme Marcos e Loureiro (2017), ¢ necessaria exceléncia no
atendimento, que pode ser compreendida como um conjunto de atividades de uma
organizagdo direcionadas para a identificagdo das necessidades de seus proprios usudrios a
fim de atender as expectativas, criando ou elevando o nivel de satisfagdo.

Assim, o setor publico comegou a empenhar-se nas a¢des de marketing, adaptadas ao
seu objetivo, para buscar otimizagdo das atividades, entregando um servigo que ultrapasse as
expectativas dos usuarios. Para Gummesson (2010), isso acontece em virtude de o servigo
publico possuir propriedades fundamentais que o distinguem do setor comercial, pois
originam relacionamentos de carater diferenciado. Para o autor, as propriedades fundamentais

de diferenciacgdo referidas dizem respeito a centralidade no cidadao, em vez de no cliente, ¢ a
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precifica¢do, onde o preco e pagamento ndo fazem parte do mesmo sistema de produgdo, e
ainda, preco e entrega ndo acontecem simultaneamente. O autor ainda salienta que a
precificacdo pode fazer o cidaddo ndo perceber uma conexdo tangivel entre preco, custo e
servicos publicos, propiciando uma percepcao de gratuidade, direcionando a um excesso de
consumo ou a incapacidade de valorizar o servigo. Verifica-se entdo que a institui¢do deve
buscar manter um bom atendimento aos seus usudrios por meio das ferramentas que estiverem
disponiveis e que demonstrem efetividade na aplicagdo. Para Cobra (2004), um bom
atendimento ao usudrio impacta na consolidacdo da imagem da institui¢ao e, apesar dos
avancos tecnoldgicos existentes, o contato presencial ainda é o principal fator de geragdo de
insatisfacdo, pois humaniza as relacdes e determina a percep¢ao de qualidade por parte dos
cidadaos.

Dentro do escopo dos usuarios pode-se observar a existéncia de publicos diferentes,
visto que a organizacdo além de atender a sociedade, também necessita atender seus
servidores, e como publicos diferenciados, necessitam tratamentos diferenciados também. A
palavra cliente, normalmente, esta relacionada ao cliente externo, apesar da nogao de cliente
interno ter se tornado amplamente aceita, ao longo dos anos os gerentes focaram sua atengao
no atendimento ao cliente, porém, ao reconhecerem que seus funcionarios estdo mais
relacionados com o sucesso da empresa do que qualquer outro publico, passaram a dispender
0 mesmo tipo de atencdo aos seus trabalhadores (GUMMESSON, 2010; ARGENTI, 2006).
Na atualidade, esses funcionarios requerem cada vez mais estar presentes nos processos de
mudancga organizacional, sendo essa participacao vital para manter os funcionarios de todos os
niveis da organizacdo (ARGENTI, 2006).

Assim sendo, a dimensdo Usudrio foi adicionada ao modelo proposto e os aspectos

relacionados a ela sdao: Usuarios internos e Usuarios externos.

4.2.1.15 Aprendizado e inovagdo

Uma organizagao necessita estar em constante aprendizado e inovando seus processos
para que obtenha sucesso diante do publico-alvo e se mantenha ao longo dos anos lucrativa,
na area privada, ou atingindo os objetivos sociais a que se destina, na 4rea publica.

E importante destacar que essas duas teméticas, aprendizado e inovacdo, andam
juntas e se complementam, conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008) descrevem, a gestao da
inovagdo envolve conhecimento e criacdo de possibilidades pela combinagdao de diferentes

conjuntos de conhecimento, devendo decorrer a inovacdo de uma espécie de projeto
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corporativo traduzido em estratégias e operacdes que intencionam algo diferenciado, sendo
percebida como uma dimensdo empresarial.

Voltando-se ao conhecimento estritamente, Tigre (2014) descreve que a
intangibilidade ¢ sua principal caracteristica, apesar disso o conhecimento pode,
eventualmente, ser codificado e digitalizado, tratando-se de um bem que pode ser consumido
simultaneamente pela sociedade, pois permite uma explosdo combinatdria de ideias ilimitadas
em crescimento. Porém, o autor ressalta que a circulagao de ideias ¢ um processo dificil e
complexo, dependente de articulagdo com outros insumos, incidindo na inovagdo em virtude
da necessidade de concatena¢des mais complexas de ideias e conhecimentos que constituem a
estrutura das organizagdes.

Verifica-se, entdo, a primordialidade da gestido do conhecimento para o
desenvolvimento da inovagdo nos seus mais variados tipos. Para Davenport e Prusak (1998),
ha um relacionamento estreito entre informagdo, conhecimento e inovagdo, apesar de o
conhecimento ndo ser dado e nem informacao, sendo esse diferenciado por uma questdo de
grau. Portanto, para os autores, conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacao contextual e insight que proporcionam uma estrutura para
avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes, que tem origem e aplicagdo na
mente dos conhecedores. Nas organizagdes, o conhecimento esta presente em documentos ou
repositdrios, rotinas, processos, praticas e normas organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK,
1998). O papel da gestdo do conhecimento nas organizagdes ¢ proporcionar condi¢cdes para
criar, adquirir, organizar e processar informagdes estratégicas, gerando beneficios, at¢ mesmo
financeiros, reforcando a competitividade (STRAUHS, 2012). Um exemplo, trazido por
Nonaka e Takeuchi (1997), sdo as empresas japonesas que foram forcadas a buscar
conhecimento externamente, acumulando esse conhecimento e compartilhando de forma
ampla e armazenado como base de conhecimento da empresa, utilizado esse conhecimento
para o desenvolvimento de novas tecnologias. Nesse processo de conversdo, de fora para
dentro e de dentro para fora, ocorria o abastecimento da inovacdo continua, que levava a
vantagem competitiva (NONAKA e TAKEUSHI, 1997).

Dessa forma, aprendizado e inovacgao sdo questdoes fundamentais para uma boa gestao,

e pelo exposto os aspectos da referida dimensao sdo: Gestao do conhecimento e Inovacio.
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4.2.1.16 Sustentabilidade

A sustentabilidade ou desenvolvimento sustentavel ¢ um assunto atual e que provoca
muitas reflexdes sobre a sua conducao dentro das organizacdes, principalmente as
governamentais e educacionais, onde ja se insere no processo de gestdo.

De acordo com Elkington (1997) apud Harmsen e Powell (2010), a sustentabilidade
envolve trés areas de impacto: ambiental, economica e social, ou dito de outra forma:
pessoas, planeta e lucros, os quais compdem o conceito Tripé da Sustentabilidade para
responsabilidade empresarial e governamental. O Tripé da sustentabilidade busca abordar os
interesses de todas as partes interessadas afetadas pela implantagdo ou implementagdo de um
projeto, se esforcando para abarcar a composta e variada necessidade dessas partes
interessadas (COBB et al., 2007, 2009 apud HARMSEN; POWELL, 2010; PERNICK,
WILDER, 2007 apud HARMSEN; POWELL, 2010).

Voltando-se ao contexto brasileiro, o conceito de sustentabilidade se faz presente na
Constituicdo e para tanto deve ser observado e implementado, principalmente, pelas
institui¢des governamentais. Cabe ao Poder Publico o dever de defender e preservar para as
futuras geragcdes o meio ambiente ecologicamente equilibrado, sendo que para efetivar esse
direito para as geragdes presente e futuras cabe a ele, dentre outras, promover a educacao
ambiental em todos os niveis de ensino e a conscientizagdo publica (CF, 1988). Dessa forma,
a gestdo ambiental ¢ um aspecto necessario e que deve ser enfatizado para uma gestdao
otimizada, especialmente, em uma IESP. Ainda conforme menciona Freitas (2012), o
principio cogente da sustentabilidade multidimensional pode ser inferido do texto
constitucional, de forma a irradiar efeitos e gerar novas e incontorndveis obrigac¢des, nao
apenas ao Direito Ambiental, mas a todas as areas do direito, de sorte que o plexo normativo
inteiro se converte em Direito da Sustentabilidade. Seguindo esse viés, o referido autor ainda
complementa que o principio da sustentabilidade refere-se a um principio constitucional que
determina, com efic4cia direta e imediata, a responsabilidade do Estado e da sociedade pela
concretizagao solidaria do desenvolvimento material ¢ imaterial, socialmente inclusivo,
durdvel e equanime, ambientalmente limpo, inovador, ético e eficiente, no intuito de
assegurar, preferencialmente de modo preventivo e precavido, no presente e no futuro, o
direto ao bem-estar.

Retomando o conceito do tripé da sustentabilidade, ou Triple Bottom Line (TBL),
como ¢ chamado em inglés, consoante com Alhaddi (2015), quando voltado as corporagoes,

coloca foco consistente e equilibrado no valor econdmico, social e ambiental fornecido por
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essas organizagdes. Assim, a administracdo publica deve buscar um modelo que agregue a
promog¢ao econdmica, a preservacdo € a conservagdo ambiental e a participagdo social
(VENTURINI e LOPES, 2015). Por isso, o modelo proposto busca alinhar os interesses
sociais e econOmicos, além dos referentes ao meio ambiente a fim de colaborar para uma
gestdo sustentavel. Dessa forma, a dimensdo sustentabilidade foi selecionada e seus aspectos
relacionados sdo: Interesse Publico, Parcerias, Plano financeiro, Mercado, Fomento e

Gestao Ambiental.

4.2.1.17 Académica

Aperfeicoar e qualificar a gestdo sdo atos realizados para maximizar e aprimorar as
oportunidades de formagdo e aprendizagem dos alunos, pois ¢ por meio da gestdo que se
estabelece a unidade, o direcionamento, o impeto, a consisténcia e a coeréncia a agao
educacional (LUCK, 2011). Portanto, a gestdo escolar ndo tem fim no ambito da institui¢do de
ensino, nem se reduz a agdo dos gestores nos processos administrativos e pedagogicos,
levando em conta um projeto pedagogico e tornando-se uma construgdo coletiva tendo o
comprometimento de diversas ac¢des individuais (ROSSI, 2004). Dessa forma, se detecta a
amplitude da gestio de uma institui¢do de ensino, visto que deve harmonizar processos
administrativos e pedagdgicos a fim de atender as necessidades da sociedade, integrando e
dando voz a todos os atores envolvidos no processo educacional.

Para a efetividade dessa gestdo académica, faz-se necessario a utilizagdo de
ferramentas que colaborem para a execuc¢do adequada dos fins institucionais voltados a
educacdo. Nesse sentido, o Plano Pedagogico ¢ um importante elemento a ser considerado
para o desenvolvimento de uma gestdo otimizada no ensino superior. Consequentemente, o
assessoramento técnico-pedagogico para coordenadores de curso a fim de elaborar e atualizar
os projetos pedagdgicos se faz necessario (ROSA et al., 2013). Assim, um bom plano
pedagédgico exige docente capacitados na area pedagogica.

Ainda, para Mill (2015), existem trés categorias centrais para pensar e fazer educacao:
espago, tempo e organizagdao curricular, os quais sdo extremamente complexos de modo
particular e, em conjunto, sdo pilares essenciais de quase todos os modelos pedagdgicos.
Também, para o referido autor, ao se pensar uma proposta de curso, deve-se ter sempre uma
preocupacdo com a configuracao de tempos, espagos € matriz curricular mais adequada ao

atendimento da situac¢ao de cada estudante.
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Também, atualmente, ¢ dificil ndo considerar a tecnologia numa discussdo sobre o
caminho a seguir no ensino superior, ¢ que mesmo fazendo uma avaliacdo superficial,
verifica-se que existem docentes que buscam adequar-se ao que existe de novo, enquanto
outros permanecem a conduzir as aulas de forma tradicional (BUOGO e KOCHE, 2014).
Assim, a utilizagdo de novas tecnologias se destaca, bem como a qualificagdo do docente para
ministrar as aulas.

Apesar de a legislagao brasileira ndo exigir formacdo didatico-pedagodgica para o
exercicio da docéncia no ensino superior, verifica-se que os docentes comecaram a se
conscientizar de que o exercicio de suas atividades, como qualquer outra, implica capacitagdo
propria e especifica, ndo se restringindo aos titulos e ao exercicio de sua fungdo, exigindo
também capacitacdo pedagogica (ROSA et al., 2013; MASETTO, 2003). Ademais, a
qualificacdao pedagogica incide sobre a cultura de aprendizagem instituida, a qual resulta de
um processo sistematico de acdes que oferecam suporte e orientacdo técnico-pedagogica nos
momentos de maior complexidade, privilegiando compartilhamento de iniciativas exitosas,
proporcionando a reflexdo-avaliagdo pratica, em um clima de aprendizado cooperativo e
continuado (ROSA et al.,, 2013; BERSCH, 2009). A qualidade do ensino superior se
desenvolve na medida em que o docente e o discente participam diretamente das reflexdes
acerca dos processos de ensino e aprendizagem (ROSA et al., 2013). Dessa forma, o corpo
docente deve estar muito bem qualificado n3o somente na sua area de formacdo, como
também na area pedagogica, para contribuir para um bom desenvolvimento do processo
ensino-aprendizagem e para o desenvolvimento de um plano pedagogico assertivo.

Outro fator importante para a area académica sdo os recursos pedagogicos,
entendidos por Eiterer e Medeiros (2010) como auxiliares da aprendizagem de quaisquer
conteudos que intermediam os processos de ensino-aprendizagem intencionalmente
organizado por educadores dentro ou fora do local de ensino. Ademais, para esses autores, 0
que diferencia o recurso pedagdgico de outro qualquer ¢ a agdo intencional do educador
quando mobiliza determinados meios de modo consciente para alcangar um objetivo
educacional, de constru¢do do conhecimento especifico tanto para criangas quanto para
adultos. Nesse viés, recurso pedagdgico tem sentido amplo e sua utilizacdo depende muito de
a capacitacdo do docente seleciond-los e criar as situagdes de aprendizagem de modo a
proporcionar ao corpo discente os meios para alcance dos objetivos pedagogicos e de ensino.

Pelo exposto, a dimensdo académica ¢ de extrema importincia para a gestdo

universitaria e por fim, para o modelo desenvolvido nesta pesquisa. Ademais, os argumentos
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até aqui descritos justificam os aspectos selecionados: Corpo docente, Projeto Pedagogico e

Recursos pedagogicos.

4.2.1.18 Desenvolvimento dos niveis

Os niveis de maturidade definem o estdgio em que se encontra a organiza¢do em
determinado tema, possibilitando a verificagdo do estado atual, do estado que se deseja chegar
e acoes que auxiliem no alcance de um estagio superior. De acordo com Hynds et al. (2014), a
maioria dos frameworks para modelos de maturidade possui quatro ou cinco niveis, onde cada
um representa um grau maior de competéncia na capacidade do que o anterior. Para o
MAMGEST foram selecionados cinco niveis de maturidade em gestdo: Incipiente, Definida,
Consistente, Gerenciada e Otimizada. Os referidos niveis foram determinados com base na
pesquisa de literatura, a qual consta no Quadro 27, e seguindo as orientacdes de Hynds et al.
(2014), isto ¢é, cada um deles aponta para um conjunto de agdes, processos, ferramentas e
resultados especificos, os quais devem ser explicitados pela IESP para justificar o nivel de
cada elemento do modelo.

A figura 29 destaca os pressupostos de cada nivel do artefato proposto e a Figura 30
exemplifica a elaboragdo dos niveis de maturidade do modelo fundamentado nesses

pressupostos.



Quadro 27 - Criacao dos niveis de maturidade do MAMGEST

NATIONAL
ASSOCIATION OF
COBIT LUFTMAN PAULK FISHER STATE CHIEF
INFORMATION
OFFICERS
NIVEL 5
PROCESSO MELHORIA
OTIMIZADO OTIMIZADO/ OTIMIZADA RE]}%?;I{EI%%CNI;)g AL CONTINUA DO OTIMIZADA
APERFEICOADO PROGRAMA VITAL
0 processo ¢ | Praticas de gerenciamento ¢ | CPI de toda a organizagdo | Estratégias, Controles, | Os processos sdo | Gestdo integrada por meio
continuamente escolhas estratégicas de TI | e uso de mecanismos de | Pessoas, Processos e | maduros. Foram | da tecnologia da
melhorado para alcangar | para facilitar o alinhamento | feedback para processos e | Tecnologias estabelecidas metas de | informagdo, direcionada
0s objetivos de negocio | sdo totalmente integradas e | melhoria de qualidade completamente eficicia e  eficiéncia | pela governanca,
estabelecidos. coadaptativas  entre  as interligados;  Eficiéncia | baseadas em metas | executando o planejamento
funcdes de negdcios e de TI. ideal em toda a cadeia de | comerciais e técnicas. estratégico, fomentando
valor de ponta a ponta; praticas  inovadoras e
Eficacia ideal para cada otimizadas com base na alta
parceiro  envolvido no expertise, com uso de
universo da organizacgdo feedback para a melhoria
continua, atingindo  os
resultados  previstos de
forma efetiva.
NIVEL 4
PROCESSO
. EMPRESA PROGRAMA
PREVISIVEL GERENCIADO/ GERENCIADA GERENCIADA
MELHORADO OTIMIZADA ADMINISTRADO

O processo agora opera | Praticas de gerenciamento e | Medicdo de processos e | Sistemas de informacdo | Neste ponto, as métricas | Gestdo planejada,
dentro dos limites | escolhas estratégicas de TI | produtos contra metas | otimizados; BPM | de  desempenho  sdo | monitorada e  ajustada,
definidos para alcancar | para facilitar o alinhamento | quantitativas de qualidade | otimizado; Foco  no | coletadas, analisadas e | primando pela qualidade,
os seus resultados de | existem em um nivel forte | ¢ Compreensdo e controle | processo para um nivel | acionadas. com automagdo avancgada,

forma estavel/ previsivel

na organizagao

da qualidade

otimizado

forma
resultados

atingindo de
satisfatoria os
previstos.
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NATIONAL
ASSOCIATION OF
COBIT LUFTMAN PAULK FISHER STATE CHIEF
INFORMATION
OFFICERS
NIVEL 3
ESTABELECIDO PROCESSO FOCADO DEFINIDA PROCESSADO PROD(];;?;V{]?(]; EM CONSISTENTE

Existe um  processo | Praticas de gerenciamento e | Processos definidos, | Lideranga  atuante; A | A estrutura de arquitetura | Gestdo padronizada,
formalmente definido ¢ | escolhas estratégicas de TI | documentados, estaveis e | informagdo tende a ser | corporativa é bem | documentada, estavel e
0s outcomes sdo | para facilitar o alinhamento | repetiveis (engenharia e | isolada, produzindo | definida; usando versdes | implementada, com
eventualmente existem em um nivel | gerenciamento); Programas | respostas lentas; Equipe | padrdo aprovadas e/ou | automatizacdo em estagio
alcancados. moderado na organizacao. de treinamento em toda a | de suporte responsavel | personalizadas dos | inicial, tendo baixa
organizacao pela mudanca de | modelos. previsibilidade e alcance

processos, governanga eventual dos resultados

previstos.
NIVEL 2
PROCESSO . TATICAMENTE PROGRAMA
GERENCIADO DISCIPLINADO REPETIVEL INTEGRADO REPETIVEL LIS

(0) processo ¢ | Praticas de gerenciamento e | Praticas de gerenciamento | TI atuante, melhorando a | A arquitetura e os padrdes | Gestdo em
implementado de uma | escolhas estratégicas de TI | de projetos sdo | eficiéncia multifuncional | basicos foram | desenvolvimento, com
forma gerenciavel | para facilitar o alinhamento | estabelecidas; (Sistemas  corporativos); | identificados e estdo sendo | planejamento e execugdo
(planejado, monitorado ¢ | existem em um nivel baixo | Planejamento e o | Integragdo e dados e | rastreados e verificados. basecados na experiéncia,
ajustado) e os inputs e | na organizagdo gerenciamento sdo | padrdes de processos; com alto grau de
outputs sdo formalmente basecados na experiéncia; | Falta de alinhamento dos dependéncia de
controlados. Sucesso anterior ¢ | processos ponta-a-ponta conhecimentos e  agdes
repetitivo individuais, ndo havendo

rastreamento ou controle
das agdes, prevalecendo a
imprevisibilidade dos
resultados.
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objetivos.

NATIONAL
ASSOCIATION OF
COBIT LUFTMAN PAULK FISHER STATE CHIEF
INFORMATION
OFFICERS
NIVEL 1
PROGRAMA
EXECUTADO PROCESSO INICIAL INICIAL SILOS INFORMAL
(0) processo | Este € o nivel mais baixo de | Ndo definidos, processos | Opera em silos | A estrutura e os padrdes | Gestdo  inexistente ou
implementado atinge os | maturidade; praticas de | ad-hoc; Sucesso depende | (funcionais, geograficos, | da arquitetura de base | recém-iniciada.
seus objetivos. gestao e escolhas | de pessoas individuais e | de produtos, etc.); Esforgo | foram definidos e sdo
estratégicas de TI para | suas  caracteristicas e | dos grupos individuais | normalmente executados
facilitar o alinhamento ndo | dedicagdo "heroica". para otimizar sua propria | informalmente.
existem ou sdo de natureza parte da organizagdo; A
ad hoc. informacdo tende a ser
isolada, produzindo
respostas lentas
NIVEL 0
INCOMPLETO INEXISTENTE | = e | e SEM PROGRAMA | e
O processo ndo estd Nao ha uma estrutura
implementado ou falha arquitetonica
ao tentar atingir seus documentada em vigor

nesse nivel de maturidade.

Fontes: Bridge Consulting, 2013; Luftman, Sledgianowski, Reilly, 2006; Paulk, Curtis, Chrissis, Weber, 1993 apud de Bruin, 2009; Fisher, 2004; National Association of State Chief

Information Officers, 2003.

138



EXEMPLO: Dimensio PROCESSO ‘ =4

ELEMENTO

INDICADORES DE
DESEMPENHO

Figura 29 - Niveis de maturidade do artefato proposto
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Gestiio integrada por meio da tecnologia da informacio. direcionada pela governanga, executando o planejamento estratégico, fomentando préticas
inovadoras e otimizadas com base na alta expertise, com uso de feedback para a melhoria continua. atingindo os resultados previstos de forma efetiva.

Gestdo planejada. monitorada e ajustada, primando pela qualidade, com automacgio avangada, atingindo de forma satisfatoria os resultados previstos.

Gestio padronizada, documentada_ estdvel e implementada, com automatizagio em estdgio inicial. tendo baixa previsibilidade e alcance eventual dos

CONSISTENTE

resultados previstos.

Gestdo em desenvolvimento. com planejamento e execugéo baseados na experiéncia. com alto grau de dependéncia de conhecimentos e agdes
individuais, ndo havendo rastreamento ou controle das agdes, prevalecendo a imprevisibilidade dos resultados.

Gestdo inexistente ou incipiente, sem definicdo do modelo de gestdo, dependendo a instituicdo da proatividade individual para o sucesso. Nio ha

Figura 30 - Exemplo da construgdo de niveis do artefato

Nio ha controle do processo de PGLS por meio de]
indicadores de desempenho.

Existe controle informal do processo de PGLS por
meio de indicadores de desempenho determinados

pela experiéncia dos envolvidos, em nivel C
operacional.

Fonte: Elaborado pela autora

Existe controle do processo de PGLS por meio de
indicadores de desempenho formalizados.

Existe controle do processo de PGLS por meio de
designados por orgidos competentes. com sitemas

indicadores de desempenho formalizados.

incipiente de sistemas automatizados. estratégico da [ESP. com controle de desempenho

Existe controle do processo de PGLS por meio de
indicadores de desempenho formalizados, alinhados
ao planejamento estratégico da IESP. coincidentes
com as indicagGes dos orgios de controle infernos e|
externos & IES publica, com uso de sistemas

integrados de informagéo. sendo utilizados para
implementagdo de melhorias, inovacio e geracio de|
conhecimento. com dono do processo determinado.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.2.1.19 Tentativa

A Tentativa corresponde a primeira versao elaborada do artefato, ou projeto do
artefato, que resulta ao final da etapa de sugestdo, tendo sido construida com uma visdo
holistica, mas ainda incipiente sobre o processo da PGLS. A partir dela o modelo ganha
palpabilidade e concretude para que, nas proximas etapas, possa ser refinado até sua versao
final.

Assim, destaca-se que primeira versao foi submetida ao orientador e a um especialista,
ambos atuam na Camara de Pos-Graduacao (CAMPG) da UFRGS, a fim de realizar uma
analise prévia de pertinéncia e coeréncia do projeto de modelo. Resultou dessa analise o
acréscimo de uma dimensdo (cultura) e dois aspectos (dimensionamento e suporte
tecnologico).

Apoés a incorporacdo das referidas sugestdes, também embasadas na literatura e
documentos especializados, o projeto do artefato foi finalizado e encaminhado para as a¢des
pertinentes a proxima etapa, o desenvolvimento. O projeto do MAMGEST pode ser

visualizado no Quadro 28.
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Quadro 28 - Projeto do Modelo
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4.3 ETAPA 3 - DESENVOLVIMENTO

Nesta etapa, foi desenvolvido o artefato final com fundamento no resultado da etapa
anterior, a “Tentativa”, que se refere ao projeto provisorio do modelo de avaliacdo da
maturidade em gestdo da PGLS. Nesse intento, buscou-se de forma critica analisar o formato,
as dimensdes, os aspectos, as conceituagdes, os niveis, as melhores praticas e o design do
projeto inicial do artefato. Assim, foi submetido o projeto provisério do modelo aos
especialistas  selecionados utilizando como instrumento de pesquisa a entrevista
semiestruturada. Os resultados obtidos com o exame da “Tentativa” fornecem referéncias para
o aprimoramento do modelo. A andlise e compilacdo das informagdes das entrevistas sdo
complementadas, sempre que necessario, pela consulta as fontes de coleta de dados
(documental, literatura, observagdo participante) visando a otimizagdo € o embasamento
académico da versdo final do modelo. O aplicativo Microsoft Excel permaneceu sendo
utilizado para execu¢do da estrutura tanto grafica quanto textual do modelo.

Os apontamentos das alteracdes que foram efetuadas em dimensdes, elementos e
niveis de maturidade para aprimoramento do modelo encontram-se discriminadas no Quadro
29. Nas subsecdes que sucedem, sdo detalhadas a execugdo dos métodos de coleta de dados e
as fontes utilizadas, ainda foram embasadas as alteragdes efetivadas no modelo inicial e

apresentado o modelo final e seu modo de funcionamento.
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Quadro 29 — Projeto do modelo e suas alteracdes

Fonte: Elaborado pela autora
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4.3.1 Refinamento do artefato

Nessa subsecdo apresenta-se a andlise das informacdes que se obteve da analise da
transcricdo das entrevistas realizadas com os especialistas a fim de determinar os
melhoramentos a serem realizados no projeto de modelo. Primeiramente, descrevem-se as
contribuigdes dadas pelos especialistas acerca da caracterizagdo do modelo de maturidade,
apos sobre dimensdes, aspectos e niveis de maturidade.

Para melhor entendimento, segue a visdo final do MAMGEST na figura 31, com a
designagdo dos niveis e as 15 dimensdes selecionadas, obtida apos a realizagdo dos passos da

Etapa 3 — Desenvolvimento do Estudo Aplicado.
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Figura 31 - Visdo final do MAMGEST

ESTRATE-

ATENDIMENTO GICA | :
AO USUARIO AVALIACAO

CONTROLES

INTERNACIO-
NALIZACAO

INCIPIENTE

CONSISHMENTE
GERENGEIIADA
OTIMIZADA

!

APRENDIZADO PROJETO
E INOVACAO

ACADEMICA PROCESSO

ESTRUTURA

ORGANIZA-
CULTURA | CIONAL

TECNOLOGIA

Fonte: elaborado pela autora
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4.3.1.1 Caracterizagdo do modelo

Quanto ao quesito caracterizagcdo do modelo, foi percebido que os especialistas
convergem que do modo como foi construido e apresentado, ou seja, o projeto de modelo
configura-se de fato como um modelo de avaliacdo de maturidade. Apesar disso, foi sugerida
a altera¢do da denominagdo “aspecto” pela denominagdo “elemento”, por ser mais proéxima da

linguagem utilizada nesse tipo de formulario, conforme relatou a especialista:

[...] sdo grandes pilares, tu mesmo chamas de componentes ou elementos, os
aspectos. Eu acho que tu poderias chamar até de componentes ou elementos,
ndo ¢ uma coisa comum chamar de aspectos nesse tipo de formulario [...], ja
que tu estas validando, eu diria que sdo componentes da dimensdo ou
elementos da dimensdo. O mais metodologicamente, dimensdo e elementos,
constructo e variaveis. Metodologicamente, a gente diz isso: dimensdo e
elementos, quando ¢ qualitativa e constructo e variaveis, quando ¢
quantitativa. Entdo, eu sugeriria que tu pusesses elementos [...]

Dessa forma, cada dimensdo passou a ter elementos relacionados e ndo mais aspectos,
para que o modelo esteja em conformidade com o vocabuldrio peculiar aos modelos de

avaliacao da maturidade.

4.3.1.2 Dimensées

Cada um dos especialistas analisou todas as dimensdes que compunham o projeto de
modelo determinando se era ou ndo pertinente manté-las, se os conceitos estavam adequados,
e, por fim, relatavam as contribuicdes sobre as dimensdes com as quais suas experiéncias,
formacdo e conhecimentos eram relacionados. Pela analise dos relatos de todos os
especialistas foi possivel ratificar, modificar ou adicionar dimensdes do artefato, bem como
melhorar os conceitos relacionados a cada uma. Nao houve exclusdo de nenhuma das
dimensdes originalmente propostas na tentativa de projeto de modelo. Os detalhamentos
seguem nas subsecdes sequentes € as modificagdes nas dimensdes seguem apontadas no

Quadro 29.

4.3.1.3 Dimensaes ratificadas

Algumas dimensdes foram ratificadas na fala de mais de um especialista, assim

justificando a importancia de estarem presentes no modelo proposto. Porém, ¢ importante
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salientar que as demais dimensdes presentes no MAMGEST foram aprovadas, mas ndo houve
apontamentos especificos sobre essas por mais de um especialista.

Internacionalizacdo: foi destacado que a internacionalizagdo ¢ uma dimensao

importante e valida, mas que ndo deve ser imposta como premissa basica para todos os cursos
e sim como desejavel, pois deve levar em consideracdo a natureza da proposta pedagogica de
cada curso de PGLS.

Forca de trabalho: foi relatada dificuldade em selecionar secretarios de curso em

virtude da falta de qualificagdo e/ou de disponibilidade dos técnicos administrativos, sendo

que os servigos administrativos t€ém papel importante no desenvolvimento das atividades dos

cursos de PGLS.

4.3.1.4 Dimensoes adicionadas

As dimensodes que foram adicionadas ao projeto de modelo a partir da consulta aos
especialistas foram:

Projetos: o especialista levantou o aspecto dos cursos oferecidos pela PGLS serem
tratados como projetos, podendo assim serem utilizados os principios da gestdo de projetos
para melhoria de sua administragdo. Conforme o PMBOK (2008), os projetos,
conceitualmente, sdo esfor¢os empreendidos para a criagdo de um produto, servico ou
resultado exclusivo, tendo natureza temporaria, com inicio e término definidos. Ademais,
sugeriu o especialista, as melhorias dos processos da PGLS deveriam também poderiam obter
uma melhor performance se desenvolvidas conforme os principios da gestao por projetos.

Avaliacdo: em virtude de exigéncia do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo

Superior (SINAES), conforme citou o especialista:

“[...] tens que ter aqui um item especifico de avaliacdo [...] vai ter que ter
uma dimensdo [...] tem a lei federal que diz que tem que avaliar [...] esta na
Lei Federal dos SINAES [...]".

4.3.1.5 Dimensdées alteradas

As dimensoes alteradas foram:

Alinhamento Estratégico: alterada sua nomenclatura em virtude de sugestio de

especialista, o qual referiu que o alinhamento tem um conceito mais restrito e estratégia mais
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amplo, de forma que o plano deveria estar alinhado a estratégia da organizagdo, conforme

segue:

[...] Eu acho que eu faria uma troca de nome aqui, parece que o aspecto ¢
alinhamento estratégico e a dimensdo ¢ alguma coisa diferente. Talvez
assim: plano estratégico e dai eu vou avaliar dentro dessa dimensao
estratégia, [...] o aspecto alinhamento estratégico das a¢des do lato sensu a
estratégia da universidade [...]

Portanto, a dimensdo passou a ser nomeada “Estratégica”.

Estrutura: no intuito de melhorar o entendimento do conceito dessa dimensdo, a sua
nomenclatura foi alterada para “Estrutura Organizacional”, esclarecendo a qual tipo de
estrutura se refere. Ainda, foi acrescentada a palavra organiza¢ao no conceito descrito para a

dimensao referida.

4.3.2 Elementos

Da mesma forma que as dimensdes, os elementos que as compdem também foram
analisados pelos especialistas, que verificavam a pertinéncia de cada um para as respectivas
dimensdes e seus respectivos conceitos. Em seguida, cada especialista realizou contribuicdes
a respeito dos elementos com os quais suas experiéncias, formacao e conhecimentos eram
relacionados. Pela andlise dos relatos de todos os especialistas foi possivel ratificar, modificar,
excluir ou adicionar elementos ao projeto de modelo, bem como melhorar os conceitos
relacionados a cada um, conforme segue descrito.

As modificagdes que foram realizadas nos elementos do modelo seguem apontadas no

Quadro 29.

4.3.2.1 Elementos ratificados

Legisla¢do: esse elemento foi ratificado em virtude das dificuldades que as normativas
podem vir a impor ao desenvolvimento dos processos administrativos e académicos

relacionados a proposi¢do e execucao dos cursos de PGLS. Conforme relata o especialista

“[...] aqui a gente tem uma série de ‘o qués’ [...] a serem respeitados, € ‘o
como’ ¢ que a gente tem que descobrir, a maneira de cada PG chegar 14, e a
gente tem um monte de dificuldades, primeiro burocratico e outras de
legislacao [...]".
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Outro fator destacado pelo especialista foi a necessidade de disponibilizagdo de canais
para a participacao das partes interessadas relacionadas a PGLS na constru¢do das normativas

e legislagdes dentro da Universidade:

[...] eu sé estou dando a ideia de que algumas legislagdes [...] sdo datadas ¢ a
gente precisa estar toda hora revisando isso, porque se a gente precisa ouvir
as pessoas, ndao adianta tu me dizer [...] j4 tem uma comissdo, eu sou
coordenador de varios cursos, nunca participei [...] eu so6 estou querendo
dizer o seguinte ¢ que eu nunca fui ouvido [...]

Sendo assim, foi confirmado que a dimensdo deveria e estar presente no modelo,
reforcando aten¢do na revisao e atualizacdo das normativas institucionais a fim de refletir na

efetividade da gestao da PGLS.

4.3.2.2 Elementos excluidos

Foram excluidos os seguintes elementos:

Plano Estratégico: elemento pertencente a dimensao “Alinhamento Estratégico” que

foi retirado em virtude de sugestdo de especialista visto que, em sua opinido, o alinhamento
estratégico ¢ menos abrangente em seu conceito, dessa forma mais correto seria ter a
estratégia como dimensao e o alinhamento estratégico como elemento.

Plano Tatico: elemento pertencente a dimensdo “Alinhamento Estratégico” foi
excluido em virtude do especificado no elemento anteriormente citado. Salienta-se que passou
a constar nos niveis do novo elemento denominado “Alinhamento Estratégico” adicionado a
dimensao “Estratégica”.

Perfil Profissional: elemento pertencente a dimensdo “Forg¢a de Trabalho” sendo

excluido em virtude de seu conceito restrito ao aspecto das exigéncias do perfil profissional
de quem atua na area administrativa da PGLS. De acordo com o especialista: “[...]Jeu acho que
se a gente fizesse uma exigéncia de perfil, talvez a gente incorreria em nao ter gente [...]”.
Apesar da observagdo do especialista, o elemento ndo foi excluido em virtude de a exigéncia
impactar em falta de pessoal, mas sim por entender que poderia estar dentro dos niveis de
existentes, dessa forma foi incorporado ao elemento “Sele¢do”. O perfil profissional impacta
em melhor qualidade dos servigos prestados.

Especializacdo: elemento pertencente a dimensdao “Estrutura”, sendo excluido do

projeto do modelo em virtude de entendimento difuso pelos especialistas sobre seu conceito,

conforme segue: “[...] tu estas falando em qualificacdo [...] tu estds falando de perfil, ndo sei
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se esse termo ajuda, na hora pode surgir divida, em termos de competéncia [...] isso sdo os
requisitos do cargo”. Ademais, o elemento acaba por ser repetitivo, pois remete a elemento ja
existente no modelo, denominado perfil profissional.

Escritdrio de Processos: elemento pertencente a dimensao “Processos” que foi retirado

pelo entendimento de que ele faz parte da gestdo da instituicdo especifica e ndo da PGLS em
geral. No projeto do modelo, o elemento escritorio de processos foi selecionado no intuito de
sinalizar que a sua existéncia dentro da instituigdo impacta no melhoramento da gestdo da
PGLS. Apesar disso, verificou-se que o elemento esta fora da gestao da PGLS, atuando como
colaborador para um melhor desempenho da gestdo dos processos BPM da institui¢do e, por

consequéncia, do processo da PGLS, conforme esclarece o especialista:

[...] eu achei bem estranho por escritdrio de processo aqui [...] por que na
verdade o escritorio de processos € o local para conduzir a filosofia de gestao
ou a metodologia BPM da organizagdo ¢ o Pos-Graduagdo Lato Sensu ¢ um
servico da organizagdo que tem seus processos associados, entdo, na minha
visdo o escritorio de processos [...] ndo é um aspecto do processo lato sensu,
ele ¢ um aspecto da maturidade do BPM na organizagdo e ndo no processo
lato sensu, ele esta num nivel diferente [...]

Metodologia: elemento pertencente a dimensdo ‘“Processos” que seguiu 0 mesmo
entendimento do elemento “Escritorio de processos”, assim faz parte da gestdo da maturidade
dos processos BMP, nao da PGLS.

Usuario Externo: elemento pertencente a dimensdo “Usudrio” que foi excluido em

virtude da necessidade de se ter outros dois elementos: “Usuario Direto” e “Usuario Indireto”,

conforme sugestao de especialista.

4.3.2.3 Elementos adicionados

Os seguintes elementos foram adicionados:

Alinhamento estratégico: elemento pertencente a dimensao “Estratégica” foi

adicionado em virtude da exclusdo de dois elementos: “Plano Estratégico” e “Plano Tatico”.

Essa alteracdo foi realizada conforme sugestdo de especialista:

[...] alinhamento estratégico e eu mensuro o quanto eu estou alinhado ou nao
nas agdes que sdo depositadas na lafo sensu a estratégia da organizagao, até
me parece que tu estds mensurando bem a maturidade de gestdo dele, sera
que essas coisas que la estdo, 1a sendo colocadas estdo alinhadas ao que a
organizacdo quer ou ndo |[...] se estiverem, parece que ela estd mais madura,
se ndo estiveram parece que ndo esta tdo madura [...]
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Sendo assim, no conceito de alinhamento estratégico esta a necessidade de alinhar o
planejamento e as acdes da PGLS a administragdo estratégica da [ESP.

Controle Interno: elemento inserido na dimensao “Controles” em virtude de que a

auditoria tem papel diferenciado do controle. De acordo com os especialistas, os controles
devem ser desenvolvidos pela gestdo com o objetivo de avaliar o processo, identificar, tratar,
responder aos riscos de determinada forma. Por sua vez, a Auditoria Interna analisa se o
controle esta desenhado, implementado e efetivo, além de avaliar, monitorar ¢ comunicar a
gestdo se o controle esta ou ndo eficiente. De acordo com o especialista: “[...] ndo confunda
atividade de controle com atividade de auditoria [...]”.

Selegdo: elemento inserido na dimensdo “For¢a de Trabalho” para aumentar a
abrangéncia do conceito anteriormente selecionado, que focava no perfil profissional apenas.
Conforme referiu o especialista: “[...] a rotatividade ¢ péssima para vocés (PROPG) e ¢
péssima para nds (Coordenadores de curso), por que ndo tem a legitimidade do /ato sensu
[...]”. Dessa forma, a selecdo passa a abarcar as qualificagdes profissionais € o modo de
escolha dos participantes da area administrativa nos cursos de PGLS.

Gerenciamento: elemento pertencente a dimensao “Projetos” que foi adicionado em

virtude da cria¢do da propria dimensao a que pertence.

Usudrio Indireto: elemento pertencente a dimensdo “Atendimento ao Usuario”

adicionado ao projeto de modelo a fim de representar um tipo de usudrio especifico que, de
acordo com os especialistas, deve ser acompanhado de forma diferenciada pela administragao
da PGLS. Refere-se aos atores que recebem os beneficios da atuacao profissional de alunos
em formagdo ou de egressos que concluiram cursos de PGLS. Dentro desse publico estariam
as empresas, as institui¢des publicas, servidores publicos, funcionarios de organizacdes e a
comunidade em geral quando se beneficia do conhecimento gerado e/ou utiliza os servigos

prestados por alunos e egressos dos cursos de PGLS.

[...] eu pensaria em alguma forma de avaliar a satisfacdo ou enfim o valor
atribuido para quem utiliza esse servigo [...] em principio, a pesquisa stricto
sensu, a graduagdo, ela acaba se esgotando muito dentro do mundo
académico, ele fica dentro da comunidade académica, a gente até publica
[...] mas quem 1€ o produto da pesquisa normalmente ndo é o cidaddo da
sociedade civil, agora quando tu tem a especializagdo [...] que o aluno esta
prestando a atencdo, nos servicos do direito, da arquitetura, da propria
residéncia, que ele estd dentro de uma unidade basica de saude, o cara ta
sendo formado para o servigo, entdo para a gente ter um feedback de como
esta sendo o impacto dessa formacgdo na sociedade civil [...]
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Em virtude do novo elemento, surge a necessidade de incluir também o “Usudrio
Direto”, conforme segue.

Usuario Direto: elemento pertencente a dimensao “Atendimento ao Usuario”

adicionado ao projeto de modelo a fim de atender os usuarios que usufruem diretamente dos
servicos da PGLS, fazendo contrapartida aos indiretos. Dessa forma, nesse grupo se incluem
os alunos, os egressos e a sociedade em geral quando busca informagdes sobre os cursos de
PGLS.

Corpo Assistencial: elemento inserido na dimensao “Académica” em virtude de que

cursos, tanto de especializagdo quanto de residéncia, podem ter participacdo de tutores e/ou
preceptores. Conforme os especialistas, hd necessidade de tutores nos cursos de
especializacdo a distancia e em cursos de Residéncia Profissional em Saude, e nesse ultimo

também de preceptores:

[...], mas eu acho que ¢ legal tu botar ali [...] se tu distinguires tutor,
preceptor e professor, a gente pode botar, até porque fica especifico o corpo
docente, que ai é o professor, preceptor e o tutor, que estd aberto a algumas
situagdes nao se aplicar. Ai eu acho que a gente tem que ter 14, em algum
lugar a possibilidade de a pessoa atribuir que na sua realidade aquilo ndo se
aplica, mas eu acho que é uma coisa bem interessante, se a gente quer pensar
na questdo pedagogica académica nas residéncias a gente tem uma grande
diferenga enorme [...] as especializacdes ndo tém nada de tutoria EAD?
(Sim) Entao quando tu falas em professores, tutores também |[...]

Dessa forma, esse elemento foi considerado importante para a gestdo da PGLS mesmo
que nao seja necessario em todos os cursos oferecidos por uma institui¢ao. Havendo um curso
que se enquadre na situacao, a institui¢ao deve avaliar como essa questao esta sendo tratada.

Autoavaliacdo: elemento adicionado em virtude da adigdo da dimensdo “Avaliagdo”

ao projeto do modelo.

4.3.2.4 Elementos alterados

Os elementos alterados foram:

Integragdo Interna: elemento pertencente a dimensdo “Cultura” que teve a
nomenclatura alterada para “Integragdo Congruente” para refletir o que seu conceito definia,
ndo restringindo o entendimento a uma simples integracdo entre as pessoas componentes dos

setores da PGLS. Conforme destaca o especialista:

[...] ‘integragdo interna’: na verdade esse nome remete para um aspecto da
cultura que ¢ limitado frente a esta dimensdo mais ampla que seria a cultura
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[...] acho que o problema maior ¢ o nome de integragdo interna [...], mas
acho que quando se 1€ o que esta se buscando, ai ¢ coerente com cultura,
integra¢do interna me parece restrito, pois eu posso ter uma excelente
integracdo interna, mas com valores contrarios a pés-graduacdo lato sensu,
entende? Entdo na verdade o que eu quero é um ambiente propicio ao
desenvolvimento da pods-graduacdo lato sensu, entdo sei 1a, ambiente e
valores pro-PGLS, talvez fosse um titulo um pouco melhor para esse
aspecto, s6 isso, que aqui o resto me parece bem [...]

O novo nome do elemento também ressalta o aspecto que se deseja alcangar com ele,
ou melhor, a congruéncia entre 0 modo de comunicagdo, das relagdes interpessoais, dos
limites de atuag¢do dos profissionais e distribui¢do de poder com a administragdo estratégia
definida para a PGLS.

Distribui¢do de Poder: elemento também pertencente a dimensao “Estrutura” que teve,

igualmente, sua nomenclatura alterada para “Poder Decisorio” de modo a refletir melhor o
conceito que esta sendo aplicado ao elemento, conforme sugestdo de especialista “[...] o nome
aqui ¢ que, talvez distribuicdo de poder ndo seja algo melhor como titulo [...] ou processo
decisorio, processo decisoriof...] tu queres saber efetivamente quem ¢ que decide de que
forma ¢ decidida as coisas [...]".

Formato: elemento pertencente a dimensdo “Estrutura” que teve sua nomenclatura
alterada para “Formato Organizacional” de modo a refletir melhor o conceito conforme
consideragao do especialista: “[...] ndo seria organizagdo entdo ao invés de formato [...] €
como ta organizada a Pro-Reitoria para atender [...] Eu ndo entendo muito bem o que € o
formato [...]”. Ainda, foi acrescentado ao conceito do elemento a palavra organograma a fim
de deixar claro que se refere a forma de organizacdo dos 6rgaos, setores, divisdes e outros que
compoe a PGLS.

Modelagem: elemento pertencente a dimensao “Processos” que teve sua nomenclatura
alterada para “Modelagem e Analise”, unindo a parte de andlise do processo ao elemento.
Conforme destaca o especialista: “[...] tem a sess@o de modelagem, tem a se¢do de andlise,
tem a secao de redesenho do processo, que € depois que eu fiz a analise, eu ter ideias de como
melhorar [...]".

Fomento: elemento pertencente a dimensdo “Sustentabilidade” que teve sua
nomenclatura alterada para “Contrapartida Financeira e Fomento”, pois conforme sugestao de
especialistas se trata de dois conceitos diferentes. O primeiro remete a devolugdo de valores
em virtude de utilizagdo da marca e estrutura da IESP, enquanto o segundo remete a um
determinado valor que se destina a fomentar o desenvolvimento de algo dentro da institui¢ao

de ensino.
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Projeto Pedagégico: elemento pertencente a dimensdo “Académica” que teve a

nomenclatura alterada para “Projeto Politico Pedagogico” (PPP) a fim de que refletisse a
maior amplitude do alcance desse elemento, visto que projeto pedagdgico em si poderia
remeter a um plano menos abrangente, mais especifico a cada curso e, sendo assim, sem ter
como planejar e utilizar de forma padronizada para a PGLS. Dessa forma, a concepgdo do
PPP amplia os horizontes do elemento pois, conforme Vasconcelos (2014), trata-se de um
plano global feito pela institui¢do, entendido como a sistematizagdo, nunca definitiva, de um
processo de planejamento que se aperfeicoa durante a execucdo do proprio processo. Ainda,
para o autor, o PPP ¢ um instrumento tedrico-pedagogico para a interven¢ao de mudanga e um
elemento de organizacdo e de integracdo da atividade pratica no processo de transformacao.
Sendo assim, o PPP deve ser uma construgao coletiva a partir de demandas reais, construindo
autonomia, propiciando seguranca para alcance dos objetivos e enfrentamento dos desafios da
instituicdo (SANTOS, 2013). Ademais, conforme ratificou o especialista, como um
instrumento construido coletivamente, a apreciagdo do PPP por instancias competentes dentro

da institui¢ao seria interessante.

4.3.3 Niveis de maturidade

Da mesma forma que as dimensdes e os elementos, os niveis de maturidade em gestao
também foram analisados pelos especialistas, que verificavam a pertinéncia das gradagdes
estabelecidas para cada elemento. Em seguida, cada especialista realizava contribuicdes a
respeito dos niveis com os quais suas experiéncias, formacdo e conhecimentos eram
relacionados. Pela andlise dos relatos de todos os especialistas foi necessario alterar alguns
niveis de maturidade dos elementos do projeto de modelo. Por 6bvio, ndo serdo relatados
niveis excluidos e incluidos, visto que so existiram essas situagdes quando ocorreu a exclusao
ou inclusdo de dimensdo ou elemento. Por exemplo, ao excluir o elemento “Especializa¢ao”
automaticamente os niveis a ele relacionados foram retirados do modelo. Bem como ao criar o
elemento “Autoavaliacao”, também foram inseridos os niveis a ele relacionados. Os niveis
alterados seguem na proxima subsecdo e os apontamentos das modificagcdes constam no

Quadro 29.

4.3.3.1 Niveis alterados
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As recomendagdes diretas feitas pelos entrevistados, derivadas da andlise realizada
sobre cada nivel, resultou na efetivagcdo de alteragdes nos conceitos estabelecidos no projeto
de modelo no intuito de atender as novas ideias propostas. Ainda, as sugestdes dos
especialistas para as dimensoes e elementos refletiram muitas vezes nos niveis de maturidade
de gestdo propostos impondo alteragdes nos conceitos previamente atribuidos. A efetivagao
das mudangas citadas também motivou a realizacdo de uma revisdo de todos os niveis de
maturidade com base na literatura e observagao participante.

Portanto, foram alterados, em sua totalidade ou parte, os niveis dos seguintes
elementos: Controle, avaliagdo e aprimoramento; Governanga; Politica e legislacdo; Auditoria
interna; Capacitacdo; Dimensionamento; Integragdo congruente (Integracdo interna);
Lideranca; Acdes de internacionalizacdo; Sistemas e softwares; Suporte tecnoldgico;
Efetividade; Método; Distribuicdo de poder (Poder decisorio); Formato organizacional
(Formato); Modelagem e andalise (Modelagem); Indicadores de desempenho e
acompanhamento; Usudrio interno; Gestdo do conhecimento; Impacto social (Interesse
publico); Parcerias; Plano financeiro; Mercado; Contrapartida financeira e Fomento
(Fomento); Gestao ambiental; Corpo docente; Instrumento tedrico pedagogico (Projeto

Pedagogico).

4.3.4 Finalizacao, Funcionamento e Estrutura do Artefato

ApoOs a realizagdo das etapas anteriores, foi concluido o artefato com a denominagdo
Modelo de Avaliagdo da Maturidade em Gestdo da PGLS (MAMGEST), representado no
Quadro 30.

O MAMGEST foi caracterizado, entdo, por ser um modelo para a avaliacdo da
maturidade voltado a gestdo da PGLS sob o prisma de dimensdes que se ramificam em
elementos, cada um deles variando em cinco niveis crescentes de maturidade (incipiente,
definida, consistente, gerenciada, otimizada). No total, o modelo em sua versdo final possui
15 dimensdes (Alinhamento Estratégico, Controles, For¢a de Trabalho, Cultura,
Comunicagao, Internacionalizagdo, Tecnologia, Estrutura, Processo, Usuario, Aprendizado e
Inovagdo, Sustentabilidade e Académica) e 38 elementos, sendo que cada dimensdo contém
um numero diferenciado de elementos a ela relacionados.

O modelo foi esquematizado de forma que cada dimensdo possui elementos
relacionados, que por sua vez, podem ser desdobrados em cinco niveis de maturidade de

gestdo. As relagdes causais entre eles determinam o nivel em que se encontra o elemento com
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relagdo a gestdo da PGLS. Foi verificado que para haver a otimizacdo da gestdo, apds terem
sido determinados dos niveis referentes a situacdo atual da instituicdo, faz-se necessario que
sejam tragadas agdes para ascender ao nivel de maturidade superior. Nesse sentido, as
proprias descrigdes constantes em cada nivel de maturidade auxiliam na determinagao dessas
acdes, pois contém os quesitos a serem preenchidos.

Ainda foi detectada ainda a relevancia de a instituicdo de ensino buscar,
primordialmente, o nivelamento entre os niveis de maturidade dos elementos de cada
dimensao e entre as dimensoes. Isso decorre da sinergia existente entre eles, pois dimensdes
ou elementos em niveis diferenciados propiciardo impacto tanto negativo quanto positivo no
desenvolvimento uns dos outros e na totalidade da gestao.

Também foi averiguado que para realizagdo da avaliagdo da maturidade, o setor
responsavel pela PGLS da instituicdo deverd ser incumbido de buscar as informacgodes
necessarias. Assim, recomenda-se, ainda, iniciar a avaliagdo pela leitura e entendimento dos
conceitos de cada dimensdo, elemento e premissas de cada nivel do MAMGEST, para
posteriormente analisar e classificar o nivel de maturidade de cada elemento
preferencialmente na ordem em que se apresentam.

Para o bom desempenho da funcionalidade do MAMGEST, ainda foi detectada a
importancia de coletar evidéncias que justificam a classificagdo da maturidade determinada
para cada elemento do modelo. Isso em razdo de que essas evidéncias servem como registro,
historico e subsidio de avaliagcdes futuras ou at¢ mesmo auditorias. As evidéncias nada mais
sao do que documentos (portarias, manuais, oficios, memorandos ou correlatos), registros ou
relatos da administragdo, de servidores ou de especialistas, indicagdes de Orgdo externos,
normativas, leis, dentre outros.

Também foi apurado que a maturidade de uma dimensao equivale ao menor nivel de
classificagcdo apresentado em seus elementos. Esse raciocinio advém do impacto que o menor
nivel reflete nos demais, j& que existe uma sinergia entre os elementos, € consequentemente
entre as dimensdes, conforme anteriormente explicitado. Dessa forma, ¢ preciso atuar
precipuamente na melhoria do elemento com o menor nivel de classificacdo da maturidade
para que se possa alcangar, primeiramente, um nivelamento entre os niveis que compde a
dimensdo. Obviamente, ndo ha impeditivos para se realizar as melhorias simultaneamente
entre os elementos, mas sugere-se fortemente que seja dada atengao especial ao mais critico.

Por fim, foi verificado que a estrutura do modelo, numa visao holistica e de forma

sintética, possui niveis que variam o nivel de gestdo dos elementos, os quais impulsionam o
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nivel de gestdo das dimensdes, de forma prover a otimizag¢do global da gestdo da PGLS,

conforme demonstra a Figura 32.

Figura 32 - Estrutura do MAMGEST
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Fonte: elaborado pela autora

Ainda, foi observado que caso alguma dimensdo ou elemento ndo se aplique a
realidade da institui¢ao, deve ser justificado e excluido da analise.

Por fim, foi verificado que ¢ necessario que a administracdo da PGLS na instituicao
tenha apoio de todos os setores para poder efetuar as acdes que propiciem a melhoria desse

servigo com base nas indica¢cdes do MAMGEST.
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Quadro 30 - MAMGEST

Fonte: Elaborado pela autora
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4.4 ETAPA 4 - AVALIACAO

Apo6s a conclusao do MAMGEST, nesta etapa foi efetuada a avaliagdo do potencial de
aplicacdo do modelo na instituicdo selecionada, a UFRGS, a fim de detectar se o objetivo de
mensura¢do da maturidade da gestdo da PGLS foi atendido no caso concreto.

Para medir o desempenho do modelo, foi realizada a verificagdo do potencial de
aplicacdo do MAMGEST na institui¢do selecionada, a UFRGS, tendo como base uma
avaliacdo qualitativa onde foi verificada a aderéncia do modelo ao caso concreto e o
atendimento das métricas, requisitos e premissas.

Assim, conforme j& explicitado, a aplicacdo se deu em 3 momentos, conforme o

quadro 31 resume.

Quadro 31 - Sintese dos momentos da verificacdo do potencial de aplicagdio do MAMGEST

MOMENTO APLICACAO
Realizada reunido de apresentacdo do modelo, suas concepgdes, funcionamento e
Apresentacio objetivo em dias distintos, primeiramente aos gestores e apos a equipe de avaliagdo.

Também foram estabelecidas datas para as reunides de avaliagdo e hordrios.

Realizadas as reunides para analise e classificagdo dos niveis de maturidade do
Avaliagio MAMGEST, descricdo de evidéncias e observagdes sobre o modelo conforme
cronograma estabelecido na reunido de apresentacao.

Realizada reunido de avaliagdo dos resultados obtidos e feedback do trabalho

Fechamento . ~
desenvolvido e apresentacdo dos resultados aos gestores.

Fonte: elaborado pela autora.

Com relagdao ao atingimento do objetivo do estudo de desenvolver um modelo que
mensure o nivel de maturidade da gestdo na PGLS, algumas observagdes puderam ser
inferidas. Uma delas foi a importancia da realizagdo de uma reunido inicial com a
administragdio da PGLS a fim de obter a permissdo e a colaboracdo necessaria para o
desenvolvimento do estudo. Sendo assim foi efetuada uma reunido com o Pro-Reitor de Pos-
Graduacao e com a Vice-Pro-Reitora de Pos-Graduagao, em momentos diferentes em razao de
tempo e disponibilidade. A sensibilizacdo dos gestores foi uma etapa importante pois
corroborou para uma melhor resposta para o desenvolvimento do trabalho e verificagdo do
potencial de aplicagdo do MAMGEST. O apoio dos gestores contribuiu para uma melhor
evolugdo das atividades relacionadas ao estudo, para o esclarecimento de diividas e autonomia
para a pesquisadora. Etapa da reunido também foi importante, vislumbrando que o resultado
da verificacdo do potencial de aplicacdo do modelo implique mudanca de comportamento,
estrutural e funcional, além de reflexdes sobre melhorias, ter o apoio da gestdo diminui

resisténcia ao seu desenvolvimento. Nessa mesma linha de pensamento, foi realizada uma
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reunido de introdug¢do com a equipe que compds a aplicagdo para apresentagdo do modelo e
explicita¢do de seu funcionamento visando propiciar um entendimento homogéneo por meio
de esclarecimentos e ponderacdes. Também, a reunido com a equipe de avaliadora
intencionou garantir o empenho de todos os envolvidos ja que ¢ um modelo complexo e
abrangente, demandando empenho para a mensuragdo do nivel de gestdo da PGLS. Nessa
reunido com a equipe foi estabelecido um cronograma de reunides para debater a classificacio
dos niveis para cada elemento do modelo e levantar as evidéncias. O cronograma foi
importante em virtude de tempo e prazos para o desenvolvimento do estudo e da organizagdo
das atividades rotineiras da DIVCUR, as quais a equipe continuou a realizar. O cronograma
foi alterado 2 vezes em virtude de demandas do setor, tais como reunides, atividades com
prazo exiguo para execucdo, demandas inesperadas, dentre outros. Também, com o progresso
do estudo, ficou ratificada a importancia de determinar um setor responsavel pela avaliacao e
a equipe avaliadora, pois as decisdes finais ficam a cargo desse setor e pessoas, bem como
centraliza a verificagdo do potencial de aplica¢do e o levantamento de informagdes. Isso nao
significa que nao deva haver a participagdo de demais setores ou pessoas, mas as
responsabilidades sobre prazos e decisdes de ultima instdncia ficam a cargo dessa equipe.
Outro fator relevante percebido foi a importancia da experiéncia e da expertise da equipe
avaliadora sobre gestdo e/ou execucdo das atividades pertinentes a PGLS. Por meio do
conhecimento mais aprofundado sobre o a Lato Sensu, os membros da equipe tiveram maior
facilidade para entender a proposta de trabalho, as dimensdes envolvidas, os elementos e
niveis do modelo, facilitando o avanco da aplicacdo na universidade. Ainda pela visao
holistica que possuiam do processo, a equipe pode sugerir que alguns especialistas de outros
setores participassem numa proxima avaliacdo, tais como representantes da Auditoria,
Controladoria, COREMU, CELSU, Secretaria de Desenvolvimento Tecnoldgico
(SEDETEC), Departamento de Execugao de Projetos e Convénios (DEPROCON), Secretaria
de Avaliacdo Institucional (SAI), Departamentos e Unidades da Universidade, a fim de
enriquecer o trabalho. Também fizeram apontamentos sobre o texto, os niveis, os elementos e
as dimensdes fazendo ajustes pequenos de ordem textual, pois ratificaram as dimensoes,
elementos e niveis do MAMGEST, nao sugerindo exclusdao de elementos ¢ nem adicao. A
equipe também concordou que ¢ importante que o método de desenvolvimento da avali¢ao
seja claro e objetivo, além de registrado, para que se possa ter homogeneidade em suas
realizagdes periodicas, visto que a equipe pode mudar, bem como a estrutura, por causa da
saida de servidores bem como mudanga de gestdo. Ainda, com o desenvolvimento da

verificagdo do potencial de aplicacio do MAMGEST, foi verificado que as dimensdes,
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elementos e niveis de maturidade em gestdo constantes do modelo possuem aderéncia a
realidade da PGLS na UFRGS, pois todos os elementos puderam ser classificados. Ainda, foi
constatado pela equipe avaliadora que em alguns elementos a PGLS apresentou aspectos
completos de um nivel e algumas evidéncias dos aspectos do nivel sucessor. Um exemplo
dessa situacdo ¢ o elemento “Usuario direto”, onde apresenta as evidéncias completas do nivel
“Consistente” e ainda aspectos do nivel superior “Gerenciada”, no tocante a possuir uma
Ouvidoria e setores que recebem as informagdes dos usudrios. Nesses casos, foi decidido que
seria selecionado o nivel em que hd maior completude pela instituicdo com relagao as
especificagdes nele contidas, acatando as especificacdes sugeridas para o funcionamento do
modelo. Por fim, foi constatado que o levantamento de evidéncias para a classificacdo de cada
nivel dos elementos ¢ complexo, mas imprescindivel para que se tenha certeza e comprovagao
do nivel definido para o elemento pela equipe avaliadora. Além disso, foi percebido que esses
registros serviriam também como um histérico da avaliacdo corrente e poderiam subsidiar
avaliagdes futuras.

O MAMGEST com o resultado da avaliagao de seu potencial de aplicagao na UFRGS
segue no Quadro 32.

Pelo exposto, foi verificado que as métricas de desempenho do modelo foram
atingidas, visto que 0 MAMGEST teve aplicabilidade ao caso concreto na IESP objeto de

estudo.
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Quadro 32 - MAMGEST aplicado na UFRGS

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.5 ETAPA 5 - CONCLUSAO

Nesta ultima etapa, buscou-se fazer uma reflexdo sobre os principais conhecimentos
gerados e resultados alcangados com desenvolvimento deste trabalho, considerando a
execugdo da metodologia DSR preliminarmente proposta.

O principal resultado do desenvolvimento desse estudo foi o préprio modelo
(MAMGEST), que se caracteriza por ser uma proposta inovadora de avaliacao da maturidade
em gestdo da PGLS, fundamentada na literatura cientifica e apoiada na praxis profissional.
Por conseguinte, desde a concepgao até a finalizacdo, foi observado o refinamento do modelo
por meio da andlise dos especialistas, da revisdo de literatura e da observagao participante, as
quais facultaram a adaptacao do modelo a realidade proposta sem perder a base académica em
suas concepgoes.

Assim, o projeto do MAMGEST inicialmente continha 13 dimensdes, 37 elementos e
cinco niveis de maturidade em gestdo, e em sua versdo final apresenta 15 dimensodes, 38
elementos e cinco niveis de maturidade revisados. Todas as alteragdes foram realizadas
consoante com as prospecgoes dos especialistas e respectivos desdobramentos balizados na
literatura e observagao participante. Apesar disso, 0 modelo ndo esgota em si as possibilidades
de uma gestdo otimizada, mas propicia uma reflexdo fundamentada sobre as melhores praticas
para se gerir a PGLS em uma instituicao de ensino publica de superior com fundamentagdo
académica e profissional. Ademais, mesmo tendo sido projetado para a realidade da UFRGS,
o modelo pode ser adaptado as especificidades das demais instituigdes em virtude das
similaridades existentes entre as IESP brasileiras.

Como efeito secundario, ndo menos importante, com o desenvolvimento do estudo
aplicado, conhecimentos e resultados subjacentes foram sendo compilados. O Quadro 33 traz

um sumario dessas informacgoes.



164

Quadro 33 — Resumo dos principais aprendizados gerados com o desenvolvimento das etapas da DSR

ETAPA DSR RESULTADOS DA ETAPA APRENDIZADO
Compilado de conhecimentos sobre os ambientes
Conscientizagdo | Proposta de trabalho externo e interno da PGLS que promovem uma

proposta factivel ao ambiente da UFRGS.

Conceitos, definigdes e praticas sobre gestdo
organizacional, administragdo publica, gestdo
educacional e modelos de maturidade oriundas de
fontes variadas de pesquisa.

Estrutura e funcionamento dos modelos de
avaliacdo da maturidade

Sugestio Projeto MAMGEST

Diversificagdo profissional dos especialistas
propicia o refinamento otimizado do modelo.
Desenvolvimento | MAMGEST A observagdo participante, a pesquisa de
literatura ¢ documental devem ser consideradas
na andlise das sugestdes dos especialistas.

A realizagdo de uma reunido inicial com os
gestores da PGLS da instituicdo objeto de estudo
propicia a conscientizagdo da alta administragao e
facilita o respaldo para o desenvolvimento da
avaliacdo.

A determinagdo do setor e da equipe avaliadora
responsaveis pela implementacdo da avaliacdo
facilita a distribuicdo de responsabilidades e o
engajamento das participantes.

O nivel de experiéncia dos membros da equipe
avaliadora com as atividades envolvidas na PGLS
facilita o entendimento do modelo e a sua
aplicacdo, bem como discussdes e redugdo de
duvidas.

A realizagdo de reunido introdutéria a equipe
avaliadora sobre o MAMGEST propicia a
conscientizagdo e a homogeneizagdo de
entendimento sobre o modelo.

Avaliagdo do  potencial  de
Aplicagio MAMGEST na UFRGS | As dimensdes, elementos e niveis de maturidade
em gestdo do modelo tém aderéncia a realidade
da PGLS na UFRGS.

Nem sempre os elementos representam
exatamente a realidade atual da instituicdo objeto
de estudo. Na pratica, um nivel a ser selecionado
pode apresentar menos ou mais caracteristicas da
situag¢do da PGLS no momento da aplicacdo.

A selec¢do do nivel do elemento deve considerar,
preferencialmente, o atendimento da totalidade
dos aspectos gerenciais nele contidos.

O levantamento de evidéncias é complexo, mas
imprescindivel para justificar e demonstrar a
selecdo do nivel do elemento.

A explicitagdo das evidéncias da classificagdo do
nivel de maturidade do elemento propicia os
mecanismos necessarios para a realizacdo de
avaliagOes futuras.

Avaliagao

Funcionamento e modo de aplicacdo do modelo.
Consolidagdo dos resultados da | Compilado de aprendizados adjacentes a
pesquisa constru¢do do modelo que podem vir a auxiliar
no desenvolvimento de pesquisas futuras.

Conclusao

Fonte: elaborado pela autora.
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Ainda foi constatado que as etapas propostas no método de pesquisa foram todas

realizadas com éxito, conforme destacado na Figura 33.

Figura 33 — Ratificac@o da conclusdo das etapas da DSR pelo estudo aplicado

CONSCIENTIZACAO

PROPOSTA - Esquematiza-se da criacdo de uma modelo de maturidade em gestdo para a PGLS.

SUGESTAO

|¢

TENTATIVA - Projeta-se a versdo inicial do modelo.

A 4

ARTEFATO - Concebe-se o artefato final - MAMGEST.

AVALIACAO

MEDIDAS DE DESEMPENHO - Analisa-se o potencial de aplicagio do MAMGEST na UFRGS.

CONCLUSAO

RESULTADOS - Consolidam-se os resultados obtidos no estudo aplicado.

Fonte: elaborado pela autora.

Ainda, foi confirmado que o MAMGEST atende as premissas previamente
determinadas para o seu desenvolvimento em razao de ter sido construido com fundamento na
pesquisa de literatura e documental tanto na concep¢ao de sua primeira versdo quanto no seu
desenvolvimento para a versao final. Ainda, por ter sido construido com base na contribui¢ao
profissional e pratica por meio da observagao participante ¢ analise dos especialistas. E por
fim, por ter sido orientado pelo emprego de melhores praticas e visdo holistica da gestao
desde a sua concepcdo até a sua construcdo grafica, e ainda validado pela andlise dos
especialistas.

Também foram convalidados que os requisitos pré-estabelecidos encontram-se
atendidos em virtude de que a equipe criada para a verificagdo do potencial de aplicagdo do

modelo ter entendido com clareza e objetividade o modelo. Também foram ratificados os
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requisitos devido a relagdo com a realidade organizacional ter sido comprovada ao ndo haver
nenhuma dimensdo, elemento ou nivel com impossibilidade de mensuracido pela equipe de
aplicacdo, mesmo havendo sugestdes de melhorias e ajustes. Convalidaram-se ainda os
requisitos em virtude de terem sido utilizadas fontes variadas de consulta: literatura (livros,
artigos), documental (sitios, reportagens, leis, normativas, documentos gerenciais, manuais,
despachos), observagdo participante (registros de reunides, experiéncia profissional,
correspondéncias eletronicas). Por ultimo, pelo modelo trazer em seus niveis a exigéncia da
melhoria continua, pelo escalonamento.

Quanto as entrevistas realizadas, foi notado que a analise dos especialistas sobre o
modelo teve impacto positivo, pois permitiu o remodelamento de dimensdes, elementos e
niveis de maturidade em gestdo, contribuindo para que o MAMGEST abarcasse os principais
aspectos relacionados a gestao da PGLS.

Outro resultado importante do estudo derivou da execu¢do do modelo na UFRGS, de
onde foi percebido que, mesmo com ponderagdes do grupo de trabalho, 0 MAMGEST
demonstrou potencial de aplicabilidade ao caso concreto. Isso em virtude de que essas
ponderacdes ndo impactaram na impossibilidade de classificagao do nivel de maturidade em
gestdo de cada elemento componente do modelo, mas sim em inferéncias que propiciam
oportunidades para a realizacdo de melhorias. Nesse prisma, o grupo de avaliagdo verificou
que para alguns elementos, conforme citado anteriormente, por exemplo o elemento
“Software”, a instituigdo apresentou caracteristicas do nivel em que foi classificada,
“Consistente”, e uma caracteristica do nivel acima, “Gerenciada”. Bem como, numa situagao
inversa, onde um elemento foi classificado em determinado nivel, mas ndo apresentava ao
menos uma das caracteristicas inerentes a esse nivel, como no caso do elemento “Formato
Organizacional”, que ndo possuia a caracteristica “grande verticaliza¢ao” determinada para o
nivel em que foi classificado, “Consistente”. Dessas duas situagdes o grupo entendeu a equipe
de avaliacdo ao decidir a classificagdo do nivel do elemento deveria considerar o que
apresenta maior compatibilidade com a situa¢do atual da IESP, justificando a escolha nas
observagoes. Outro ponto observado pela equipe de avaliacdo foi que a classificagdo mais
assertiva do nivel de maturidade em gestao de muitos elementos do modelo, seria mais bem
realizada com a consulta aos setores especializados da UFRGS. Exemplos dessa situagdo
seriam eclementos como “Controle Interno”, ‘“Auditoria Interna” e “Acdes de
Internacionalizacdo”. Portanto, foi ratificada a necessidade de a equipe ter reunides com os
setores que entender necessarios para a conclusao de classificagdo de um elemento ou de se

compor a equipe avaliadora ja com representantes de todos os setores que se entenda



167

importantes para a boa execu¢do do modelo. Ainda, o grupo verificou que a implementacao
do MAMGEST requer conhecimento das adversidades relacionadas a execugdo dos cursos
pelos proponentes, podendo ser realizadas visitas, levantamentos e registros de informagdes
diretamente do corpo técnico, discente e docente envolvido (secretarios de curso, professores
externos e internos, diretores, chefias de departamento, preceptores, entre outros). Isso em
virtude de a realidade ser dindmica, um exemplo disso ¢ a pandemia que se apresentou em
2020 e que persiste em 2021. O grupo ainda ponderou sobre a relevancia e essencialidade do
MAMGEST, mas que ¢ de suma importancia dar o segundo passo apos a verificacdo do
potencial e aplicacdo do modelo, que esse trabalho ndo se propde a desenvolver, que ¢ o
planejamento, execu¢do e acompanhamento de melhorias necessarias para efetiva progressao
da gestao da PGLS.

Por fim, foi percebida a importancia de gestores e colaboradores pertencentes ao setor
responsavel pela PGLS na IESP, comporem a equipe de aplicagio do MAMGEST e
administrarem a execu¢do do modelo, em virtude da visdo holista que possuem do processo.
Foi verificado que a presenca dessas pessoas contribuiu para a otimizagao da realiza¢ao da
avaliacdo do potencial de aplicabilidade do modelo, para sua qualidade e para que refletisse a

situacdo atual da gestdo desse servigo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragcdes finais acerca do estudo, as
conclusdes quanto ao estudo aplicado e resultados obtidos, bem como sugestdes para

trabalhos futuros.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Na época atual, impreterivelmente, os servigos prestados pela administragdo publica
no sistema universitdirio devem ser continuamente otimizados em razdo dos cortes
or¢gamentarios que entravam a manutencdo ¢ expansdo das atividades precipuas das
universidades: ensino, pesquisa e extensao, ¢ da sociedade que, gradualmente, aumenta as
expectativas em relac¢do aos servigos publicos.

Perante os desafios que a administragdo das institui¢des de ensino superior publicas
encontra para gerir recursos e garantir servigos de qualidade para a comunidade académica, se
faz necessaria a colaboracao de todos os servidores na busca por alternativas capazes de
promover avangos por meio da racionalizagdo do uso de recursos. O foco em atividades
arrecadadoras ajuda a fomentar melhorias em atividades em que a verba remetida pelo Estado
ndo ¢ suficiente, e por isso a PGLS destaca-se visto ser uma atividade de ensino com
prerrogativas juridicas que lhe facultam auferir recursos externos.

Em face dessa realidade, com a proposta do MAMGEST disponibiliza-se aos gestores
da UFRGS uma ferramenta de avaliacdo da maturidade de gestdo, em nivel macro, atinente a
PGLS. A implementacio do MAMGEST confere informagdes estratégicas a administragao,
viabilizando a identificacdo de forcas e fraquezas que, consequentemente, servem para a

projecao de acdes de melhorias que impactem na evolugdo da gestdao da PGLS na instituigao.

5.2 CONCLUSOES

O desenvolvimento do presente trabalho teve como objetivo a analise das
caracteristicas dos modelos de maturidade e da gestdo universitaria a fim de propor um
modelo de avaliagdo da maturidade em gestao para a PGLS, que servisse como balizador para
a realiza¢ao de melhorias na administra¢dao desse servigo na UFRGS. Destaca-se que essa foi

a questao perquiridora, de carater geral, que norteou a pesquisa.
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Sendo assim, para o alcance do objetivo geral da pesquisa, inicialmente foram
contextualizados os fundamentos relacionados a constru¢do do modelo, foi realizada uma
revisdo de literatura sobre os temas de pesquisa (Gestdo universitaria e Modelos de avaliagao
de maturidade). Dessa revisdo pode-se constatar, principalmente, que os modelos de avaliagcdo
da maturidade sdo adaptaveis a diversas areas do conhecimento. Essa premissa garantiu a
assertividade da escolha dessa pratica para a constru¢dao de um artefato que avaliasse a gestao
universitaria na PGLS de forma a fomentar o planejamento e execuc¢ao de melhorias em sua
administracdo e, consequentemente, nos servicos prestados a sociedade pela instituicao de
ensino. Observou-se ainda, pela revisdo de literatura, que existem poucos trabalhos
académicos desenvolvidos em gestdo da maturidade para a area da educacdo superior, bem
como para o assunto pos-graduacao lato sensu.

O segundo passo foi selecionar o método de trabalho para a pesquisa. Para isso,
buscou-se na literatura fundamentos, encontrando no trabalho de Lacerda et al. (2013) as
motivagdes para a escolha da DSR como método de conducdo desse estudo. Isso porque os
autores abordam a necessidade de a Engenharia de Produgdo, area de desenvolvimento desse
estudo, utilizar um método robusto, trazendo como alternativa para isso a utilizagao evoluida
da ciéncia de projeto (DSR). Portanto, baseado em Lacerda et al. (2013) e nos trabalhos de
Manson (2006), a DSR foi desenvolvida em cinco etapas, visando atender aos objetivos geral
e especificos propostos nesse trabalho. O objetivo geral do estudo de “[...] analisar as
caracteristicas dos modelos de maturidade e da gestdo universitaria a fim de propor um
modelo de avaliacdo da gestdo da maturidade voltado especificamente para a PGLS, que sirva
como balizador para a realiza¢do de melhorias dos servigos nas IESP brasileiras” foi atendido
pelo desenvolvimento de todas as etapas da DSR. Quanto aos objetivos especificos, pode-se
dizer que foram atendidos da seguinte forma pelas etapas da DSR:

a) “Levantar informagdes e praticas acerca do contexto e da gestdo da PGLS no
Brasil em documentos disponiveis em sitios da internet” - Etapa 1 —
Conscientizagao;

b) Identificar modelos, processos e praticas na literatura cientifica ¢ em
documentos associados aos modelos de avaliagdo da maturidade, gestao
organizacional e gestdo universitaria” - Etapa 2 — Sugestao;

c) “Desenvolver um modelo de avaliagdo para medir a maturidade da gestdo da

PGLS para as institui¢cdes publicas de ensino” - Etapa 3 — Desenvolvimento;
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d) “Submeter o modelo a avaliagdo de especialistas em gestdo, modelos de
maturidade e PGLS a fim de aprimorar o modelo” — Etapa 4 -
Desenvolvimento;

e) “Aplicar o modelo desenvolvido na IESP selecionada visando avaliar seu
potencial de aplicabilidade, sua funcionalidade e sua utilidade.” — Etapa 4 —
Avaliagdo e Etapa 5 — Conclusao.

De uma forma sucinta, na primeira etapa da DSR (Conscientizagdao), buscou-se
entender o problema de pesquisa a partir da perspectiva dos ambientes interno e externo,
averiguar instrumentos de pesquisa € materiais a serem empregados e indicar uma proposta de
artefato. Na segunda etapa (Sugestdo), construiu-se, a partir da proposta, da revisdo de
literatura, pesquisa documental e observagdo participante, a primeira versao do artefato. Na
terceira etapa da DSR (Desenvolvimento), foi refinada a versao inicial do artefato por meio da
analise de especialistas a fim de se obter a versao final, denominada MAMGEST, com légica
do modelo definida e pré-requisitos identificados. Na quarta etapa (Avaliacdo), o MAMGEST
foi aplicado na UFRGS objetivando demonstrar sua capacidade de ser empregado ao caso
concreto, ajustando-se a realidade a que se propde atender. Na ultima etapa da DSR
(Conclusdo), consolidaram-se e redigiram-se os principais resultados obtidos e discussdes
suscitadas com a construcao e verificagdo do potencial de aplicagdo do MAMGEST que, de
uma forma sucinta, se referem as melhores praticas para aplicacio do modelo e aos
conhecimentos gerados na aplicag¢ao do estudo e na constru¢ao do modelo.

O modelo desenvolvido para avaliagdo da maturidade em gestio da PGLS
(MAMGEST) foi o resultado principal obtido por essa pesquisa, podendo servir como
balizador para outras IESP brasileiras dadas as similaridades entre esse tipo de instituicdo.
Ainda, pdde-se concluir com o desenvolvimento, aplicacao e avaliacdo do modelo, que ele se
consolida como apropriado para avaliar a maturidade na 6tica dos especialistas, bem como
apresentou potencial de aplicabilidade comprovado para a avaliagdo da maturidade em gestao
da PGLS na UFRGS. Todos os objetivos deliberados para a pesquisa foram atingidos a partir
da execugdo de todas as etapas da metodologia e, conforme os resultados obtidos na coleta de
dados e informacgodes, as dimensdes e elementos estdo interligados. Dessa forma, dimensdes e
elementos influenciam-se mutuamente e produzem sinergia, indicando que, para melhores
resultados, deve-se buscar o alinhamento entre os niveis pertencentes a cada dimensdo, para
apos realizar esforcos no sentido de evoluir os mesmos para niveis superiores. Um exemplo
dessa situacdo ¢ a dimensdo Estratégica, na qual o elemento Controle, Avaliacio e

Acompanhamento necessita da evolu¢cdo do elemento Alinhamento Estratégico, visto que
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se ndo houver alinhamento da estratégia da PGLS, com um planejamento estratégico
adequado, o acompanhamento dos indicadores ficard ao menos prejudicado. Ainda, a
dimensdao Estratégica, por exemplo, incidird no funcionamento adequado de muitas das
demais dimensdes, visto que ¢ norteadora da gestdo dentro de uma organizagdao. Ainda, a
divulgacdo dos resultados e agdes decorrentes da avaliagdio podem ser um meio para
engajamento dos envolvidos na gestdo e execu¢do da PGLS na melhoria dos servigos.
Ademais, foram atendidas as premissas e requisitos estipulados para o modelo.

Ainda, ressalta-se que o principal resultado obtido com a pesquisa ¢ 0o MAMGEST e
suas concepcdes e ndo o diagnostico do nivel de maturidade atual da instituicdo no momento

da aplicagdo e avaliagdo do modelo.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Todo o desenvolvimento deste estudo foi embasado na literatura, observagdo
participante e analise de especialistas tendo como resultado o MAMGEST, apesar disso
apresenta limitagdoes em virtude de custos, tempo ¢ do proprio pesquisador conforme Passos
(2018) bem descreve. Portanto, o MAMGEST ndo pode ter fim em si mesmo, visto a
impossibilidade de serem esgotadas todas as alternativas de otimizagdo do modelo em uma
unica pesquisa. Ademais, o ambiente da educagdo superior estd em constante mudanga,
exigindo adaptacdo continua. Portanto, para o aprimoramento do modelo, sugere-se para
trabalhos futuros:

e revisdo dos niveis, elementos e dimensdes considerando as melhores praticas e
plano de gestao vigentes;

e determinacdo de indicadores de desempenho e/ou de evidéncias relativas a
cada nivel pertencente aos elementos;

e definicdo dos niveis de capacidade para alcance dos niveis de maturidade
relacionados aos elementos;

e validagdo do modelo a nivel nacional por meio de questionario ou de projeto
piloto em IESP brasileiras;

e desenvolver sistema de calculo para a avaliagdo da maturidade, apontando
classificagdo da dimensao e da gestdo em geral;

e desenvolver um software para a realizacdo da avaliacdo, incluindo graficos,

para visualiza¢do e acompanhamento de resultados e das melhorias realizadas.
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e desenvolver niveis organizacionais referentes aos elementos, estratificando a
forma de avaliagao.
e numa revisdo ou nova proposta do modelo contemplar questdes éticas
envolvidas.
Ainda, pode-se realizar outras pesquisas correlacionadas, que nao estdo descritas neste
topico, pois 0o MAMGEST, por ser um modelo aberto, precisa estar em melhoria constante

para atender as variabilidades do ambiente contingente a que se submetem as IESP brasileiras.
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GLOSSARIO

Artefato final — modelo finalizado denominado MAMGEST.

Construcao do artefato — desenvolvimento da versao elaborada do artefato por meio da analise
de especialistas e da coleta de dados.

Sustentabilidade — constituido pelo tripé da sustentabilidade: econdmico, social e meio
ambiente.

Versao elaborada do artefato — primeira tentativa de criagdo do artefato, sendo elaborada a

partir da coleta de dados, com a analise do orientador e de um especialista.



APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

MAMGEST - Analise das Dimensdes e Aspectos

Perguntas gerais:

1.
2.

Fale, de modo sucinto, sobre sua experiéncia profissional.

Atualmente, estd lotado em que setor e qual cargo exerce?

Perguntas especificas:

3.

Diante do modelo apresentado, qual(is) dimensao(des) julga ter experiéncia e
conhecimento para analisar? Justifique.

Fale sobre a(s) caracteristica(s) da(s) dimensao(des) que avalias.

Em sua opinido, a(s) dimensdo(des) referida(s) no MAMGEST ¢(sao)
adequada(s)? Justifique.

O conceito determinado no MAMGEST para a(s) dimensao(s) que avalias
esta(ao) adequado(s)? Justifique.

Em sua opinido, o(s) aspecto(s) apresentado(s) para a(s) dimensdo(oes)
avaliada(s) esta(ao) adequados? Justifique.

Os conceitos do(s) aspecto(s) constantes do MAMGEST esta(20) adequado(s)?
Justifique.

Em sua opinido, os niveis apresentados para o(s) aspecto(s) avaliado(s) esta

adequada? Justifique.

10. Quer ressaltar alguma outra questao sobre o MAMGESP PGLS?

11. Vocé indicaria outro(s) especialista(s) para avaliar o MAMGEST?

MAMGEST - Analise da caracterizacao do Modelo

Perguntas gerais:

1.
2.

Fale, de modo sucinto, sobre sua experiéncia profissional?

Atualmente, estd lotado em que setor e qual cargo exerce?

Perguntas especificas:

3.
4.

O que ¢ um modelo de maturidade e quais as caracteristicas deve apresentar?
O que ¢ um modelo de avaliagdio de maturidade em gestdo e quais

caracteristicas deve apresentar?



5.

10.

11.

O MAMGEST, como lhe foi apresentado, configura como um modelo de
maturidade? Justifique.
Pode ainda, 0 MAMGEST, ser caracterizado como modelo de avaliacdo da
maturidade em gestao? Justifique.
A utilizacdo da nomenclatura dimensdo e aspectos estdo adequadas para um
modelo de avaliacdo da maturidade? Justifique.
O conceito de dimensao esta adequado? Justifique.
O conceito de aspecto esta adequado? Justifique.
As dimensdes e os aspectos levantados no MAMGEST estdao adequados ao que
se propoe? Justifique.
A escalacao dos niveis estd adequada? Justifique.

a. O uso de cores estd adequado? Justifique.
Quer ressaltar alguma outra questdo sobre 0o MAMGEST?
Teria alguma dimensao que julga ter experiéncia e conhecimento para analisar?
Justifique. (Caso positivo, executar a entrevista de analise das dimensdes e

aspectos).



