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Resumo:

Esse artigo tem como objetivo elaborar um diagndstico das possiveis causas que interferem
negativamente na qualidade da prestacdo de servicos para a contratacdo tempordria de
professores para os cursos regulares da Universidade do Estado de Mato Grosso - UNEMAT,
com énfase na confeccdo e na tramitacdo de processos de contratagdo. Inicialmente, foi feito
levantamento das possiveis causas do problema com a utiliza¢do da ferramenta da qualidade
Diagrama de Ishikawa e a técnica de Brainstorming. Com os dados obtidos, foi possivel
identificar algumas disfungdes burocriticas que tornam o processo ineficiente, tais com:
excesso de formalismo e de papel, normas rigidas e resisténcia a mudangas. A investigacao
mostrou também que as praticas da UNEMAT sao desenvolvidas sem o foco na qualidade.
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QUALITY AND EFFICIENCY: DIAGNOSIS OF PROBLEMS IN THE PROCESS OF
TEMPORARY HIRING IN UNEMAT

Abstract:

This article aims to elaborate a diagnosis of possible factors which interfere negatively with
the quality of the services of hiring temporary professors for regular courses in the State
University of Mato Grosso — UNEMAT, analyzing its elaboration and procedures. Initially,
the possible factors were raised using the Ishikawa Diagram and the Brainstorming
Technique. With the data obtained, it was possible to identify bureaucratic dysfunctions
which make processes inefficient, as excess of formalism and documents, rigid rules, and
resistance to changes, for example. The research showed that the procedures of UNEMAT
were not elaborated focusing on quality.
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CALIDAD Y EFICIENCIA: DIAGN()STICO DE PROBLEMAS EN LOS PROCESOS
DE CONTRATACION TEMPORAL DE LA UNEMAT

Resumen:

El articulo busca elaborar un diagndstico de los factores que intervienen negativamente en la
calidad de los servicios de contratacion temporal de profesores para las carreras regulares de
la Universidad del Estado de Mato Grosso — UNEMAT, con especial atencién a la
elaboracion y a los procedimientos de contratacion. Inicialmente, se buscaron las posibles
causas por medio del Diagrama de Ishikawa y por Brainstorming (Lluvia o Tormenta de
Ideas). Con los datos obtenidos, fue posible identificar disfunciones burocraticas que hacen
que los procesos sean ineficientes como exceso de formalismo y documentos, reglas rigidas y
resistencia a cambios. La investigacion ha demostrado que los procedimientos no fueron
elaborados llevando en cuenta la necesidad de calidad.

Palabras clave:
Reclutamiento. Contratacion. Procedimientos internos. Calidad de los procesos.

Introducao

A qualidade de produtos e servigos tem sido considerada um elemento decisivo para
o alcance da exceléncia na prestacao de servigos nas organizacdes, sejam publicas ou
privadas. Para Juran (apud ERDMANN, 2011, p.23), o conceito de qualidade refere-se aquilo
que atende as necessidades dos clientes ou a auséncia de-deficiéncias. Para o alcance da
qualidade, é necessario o esfor¢o de varios grupoes dentro de uma mesma organizacdo, de
forma integrada, no desenvolvimento, na manuten¢ao € no melhoramento de suas atividades,
servigos e/ou produtos. Identificar a qualidade € algo facil, mas alcancd-la € desafiador. Para
i1sso, em toda organizacao € preciso direcionar grande ateng¢ao a melhoria da qualidade dos
servigos. Mais/especificamente, no ambiente universitario, onde constantemente buscam-se
novas formas'de ensinar, novas linhas de pesquisa € extensao, € necessario buscar a melhoria
da qualidade dos servigcos prestados com novas normas € formas de gestdo, a fim de alcangar
0s seus objetivos institucionais € a sua missao.

As universidades; assim como as demais organizacdes, vem mudando a sua postura
em relacio a prestacdo de servico. Busca-se o atendimento com exceléncia e o
estabelecimento de normas e rotinas de forma transparente ao controle social, sempre com
foco no cidadao, sua razdo de existir. Porém, mesmo com uma nova postura, ainda é possivel
se deparar com alguns procedimentos internos que ndo condizem com as expectativas atuais e
acabam por refletir negativamente na imagem da entidade. Nesse contexto, pretende-se
identificar e analisar a rotina de trabalho, as normas e procedimentos administrativos para

diagnosticar as possiveis causas que interferem negativamente na confeccio e tramitacdo de
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processos para contratacdo tempordria de professores na Universidade do Estado de Mato
Grosso - UNEMAT.

A UNEMAT foi criada inicialmente como o Instituto de Ensino Superior no dia 20
de julho de 1978. Foi instituida como universidade em 15 de dezembro de 1993, por meio da
Lei Complementar n° 30, com sede administrativa na cidade de Céceres - MT. A UNEMAT
tem como missdo oferecer educagdo superior publica de exceléncia — promovendo a producdo
do conhecimento por meio do ensino, pesquisa e extensao de maneira democratica e plural —,
contribuir com a formagdo de profissionais competentes, éticos e compromissados com a
sustentabilidade e ajudar a consolidar uma sociedade mais humana e democréatica. Desde sua
criacdo,.a UNEMAT cresceu muito e, de acordo com os dados de 20184, tem o total de 13
campi, 17 ndcleos pedagdgicos e 24 polos educacionais de Ensino a Distancia, cerca de 22
mil alunos, 60 cursos regulares presenciais e outros 129 cursos ofertados em modalidades
diferenciadas. Possui também programas de qualificacdo, como doutorado e mestrado
profissional. Em seu quadro/de servidores®’, conta com 807 professores efetivos, 633
professores com contrato tempordrio, 620 técnicos efetivos e 120 técnicos com contrato
tempordrio. Como pode se observa, uma parte considerdvel do corpo docente é temporéria e,
consequentemente, esta sujeito aos procedimentos investigados nessa pesquisa.

O artigo esta /estruturado na seguinte sequéncia: essa introdugdo, a sintese do
referencial tedrico que forneceu a base para realiza¢ao do estudo, a estratégia metodoldgica
utilizada, a descrigdo do processo de contratacdo € os seus problemas, a andlise

esquematizadas desses problemas, as consideragoes e as referéncias utilizadas no texto.

1 Evolucao ¢ Reforma da Administracao Pablica

A Administracao Publica tem passado por transformagoes ao longo do tempo. Para
contextualizar a“sua evolucdo e compreender o atual paradigma, serdo destacados alguns
momentos importantes da trajetéria da administracdo publica brasileira, da burocritica a
gerencial.

O primeiro momento importante foi adocdo do modelo de administragdo publica
burocratica para substituir o0 modelo patrimonialista nos anos 1930, quando Getulio Vargas
ascendeu ao poder. No antigo modelo patrimonialista, o aparelho do Estado funcionava como

uma extensdo do poder do soberano, niao havia diferenciacdo entre os patrimonios publicos e
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privados e o nepotismo € a corrup¢ao eram a norma. De acordo com Bresser-Pereira (2001, p.
26-27):

A caracteristica que definia o governo das sociedades pré-capitalistas era a
privatizacdo do Estado, ou a interpermeabilidade dos patrimonios ptblico e
privado. —Patrimonialismo significa a incapacidade ou a relutincia de o
principe distinguir entre o patrimdnio publico e seus bens privados. A
administracdo do Estado pré-capitalista era uma administracio
patrimonialista.

Esse tipo de administracdo tornou-se incompativel com as democracias
parlamentares que surgiram no século XIX. A partir de entfo, tornava-se necessdria a
distin¢do entre.o publico e o privado e a separagdo entre o politico e o administrador publico.
Desse.modo, surge o modelo burocritico moderno ou racional-legal.

A teoria da burocracia — que dd suporte a0 modelo burocratico — foi idealizada pelo
sociologo alemao Max Weber (1864 — 1920). A burocracia é uma forma de organizacdo que
utiliza regras racionais e impessoais para o desenvolvimento de suas atividades para superar a
corrupgcao € o nepotismo, tendo como objetivos a eficiéncia € a isonomia. Os principios
orientadores da organizacdo burocratica sao a profissionalizacdo, a ideia de carreira, a
hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo, em sintese 0 poder racional-legal
(CHIAVENATO, 2006, p. 120). Na linguagem do senso comum, € usual entender burocracia
como sindnimo de inefici€ncia, lentidao e excesso de formalidades, mas essas, na verdade,
sdo suas disfungdes.

Segundo Merton (apud CHIAVENATO, 2003, p. 269), a busca pela previsibilidade e
padronizacdo do /desempenho sdao os efeitos desejados pela burocracia, ja os efeitos
indesejados sdo:/internalizacao das regras € apego aos regulamentos; excesso de formalismo e
de papeldrio; resisténcia as mudancas; despersonalizacao do relacionamento; categorizacao
como base do processo decisorio; conformidades as rotinas e aos procedimentos; exibicio de
sinais de autoridade; dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico. Apesar
das diversas disfuncoes, nao se pode negar que a administracao burocratica foi uma evolucao
do patrimonialismo.

Foi um grande progresso o surgimento, no século XIX, de uma
administrac¢do publica burocritica em substitui¢do as formas patrimonialistas
de administrar o Estado. Weber (1992), o principal analista desse processo,
destacou com muita &nfase a superioridade racional-legal sobre o poder
patrimonialista. Apesar disso, quando, no século XX, o Estado ampliou seu
papel social e econdmico, a estratégia bdsica adotada pela administracdo
publica burocritica — o controle hierdrquico e formalista dos procedimentos
— provou ser inadequada. Essa estratégia podia talvez evitar a corrupg¢do e o
nepotismo, mas era lenta, cara, ineficiente (BRESSER-PEREIRA, 1996,

p-12).
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No Brasil, a primeira tentativa sistematica de mudar da administracio tipicamente
patrimonialista para uma administracao do tipo burocritica weberiana ocorreu em 1936 no
Governo Vargas, com a reforma administrativa promovida por Mauricio Nabuco e Luis
Simdes Lopes. A énfase dessa reforma foi principalmente sobre a forma de selecdo e de
treinamento dos servidores publicos, baseadas no principio do mérito profissional
(BRESSER-PEREIRA, 1995, p. 4).

Na prética, observou-se que a administragdo publica pautada por esse modelo ndo
garantia nem rapidez, nem boa qualidade, nem custo baixo para os servicos prestados ao
publico.-S6 era funcional em Estados pequenos, nos quais SO eram necessarios quatro
ministérios: o da Justica, o da Defesa, o da Fazenda e o das Relacdes Exteriores. Segundo
Bresser-Pereira (1996, p. 5):

Nesse tipo de Estado, o servico publico mais importante era o da
administracao da justica, que o Poder Judicidrio realizava. O problema da
eficiéncia ndo era, na verdade, essencial. No momento, entretanto, que o
Estado'se transformou no grande Estado social e economico do século XX,
assumindo um nimero crescente de servigos sociais - a educacao, a sadde, a
cultura, a previdéncia e a assisténcia social, a pesquisa cientifica - e de
papéis econdmicos - regulacio do sistema econdmico interno e das relacdes
economicas internacionais, estabilidade da moeda e do sistema financeiro,
provisao de servicos publicos e de infraestrutura, - nesse momento, o
problema da eficiéncia tornou-se essencial.

Com a expansao do Estado e as pressoes da sociedade pela prestacdo de mais
servigos publicos,/ficava patente a necessidade de substituir o modelo burocritico por um
mais eficiente, flexivel e capaz de atingir metas. Nesse contexto, emergiam as ideias que
dariam forma/ a Administracdo Publica ‘Gerencial (também chamada de paradigma
gerencialista), como a “Nova Gestdao Publica”.

Os anos 1970 foram marcados por intensas crises na economia mundial que
colocaram em xeque a capacidade dos governos. Nesse cendrio, ocorreram alguns fatores que
intensificaram a crise do Estado pés-moderno que, segundo Abruccio (1997), foram: a crise
fiscal, a ingovernabilidade, a intensificacio da globalizacdo e as inovagdes tecnoldgicas.
Desse modo, o modelo anterior foi considerado lento e excessivamente apegado as normas,
tornando-se inadequado. Como consequéncia disso, a reforma do Estado passou a ser
indispensavel, com prioridade para a reducdo de gastos e aumento da eficiéncia. Nos anos

1980, os governos Thatcher (Gra-Bretanha) e Reagan (EUA), foram os pioneiros entre os
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paises centrais da ‘“Nova Gestdo Publica” (NPM - New Public Management), tornando-se
referéncia para vérios paises do mundo (ABRUCCIO, 1997).

Uma das primeiras versdes da Nova Gestao Publica foi o gerencialismo puro. Com a
proposta de reduzir gastos do setor publico e aumentar a efetividade, as pessoas passaram a
ser vistas como cidaddos contribuintes que financiam a mdaquina publica e que, portanto,
devem ter seus recursos aplicados de forma eficiente. O gerencialismo atendeu em parte as
necessidades de reforma, aumentou a efici€éncia e diminuiu os gastos, mas a qualidade do
servico publico e as demandas dos cidadaos continuaram em segundo plano. Surgiu, entdo,
uma varia¢cdo do gerencialismo, conhecido como consumerism, cujo foco central era aumentar
a qualidade dos servicos publicos para atender as demandas dos clientes/cidaddos ou
consumidores dos servi¢os. Nesse momento, surgiu também a preocupagao com a qualidade e
prestacdo justa dos servicos publicos com a accountability, que é a prestacdo de contas do
servico com responsabilizacdo e transparéncia. Com isso, sociedade beneficidria dos servigcos
publicos passou a ser vista como titular da maquina publica, tornando-se constituida de
cidadaos ativos na participacao efetiva da gestao dos recursos publicos, cobrando resultados e
fiscalizando a atuacdo de seus representantes (ABRUCCIO, 1997).

A administracio publica gerencial surgiu como alternativa para combater a
ineficiéncia da maquina/publica. Nela, o controle nos procedimentos deu lugar ao controle de
resultados, ou seja, em vez de se preocupar com 0s carimbos nas paginas certas, com a
numeracao dos processos € com outros procedimentos dessa natureza, cobram-se resultados e
qualidade nos servigos, rapidez, eficiéncia, etc. O modelo gerencial, atualmente, foca na busca
da eficiéncia, eficacia e efetividade. Mas, esse modelo manteve boa parte dos principios do
modelo burocratico. A diferenca fundamental entre eles estd no controle. Enquanto no
burocratico a/&nfase ocorre nos processos (ou nos meios) € 0s controles sao realizados a priori
(antes); no modelo gerencial o foco é nos resultados'e 0 momento do controle € a posteriori
(posterior). Segundo o Plano Diretor da Reforma do Apareclho do Estado — PDRAE:

A"administrac@o publica gerencial constitui um avango e até um certo ponto
um rompimento com a administragdo publica burocratica. Isto ndo significa,
entretanto, que negue todos os seus principios. Pelo contrdrio, a
administra¢do publica gerencial estd apoiada na anterior, da qual conserva,
embora flexibilizando, alguns dos seus principios fundamentais, como a
admissdo segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema
estruturado e universal de remuneracdo, as carreiras, a avaliacdo constante
de desempenho, o treinamento sistemdtico. A diferenca fundamental estd na
forma de controle, que deixa de basear-se nos processos para concentrar-se
nos resultados, e ndo na rigorosa profissionalizacdo da administragdo
publica, que continua um principio fundamental (BRESSER-PEREIRA
(1995, p. 16).
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Na administracdo publica gerencial, existem algumas caracteristicas marcantes,
como a substituicdo do Estado desenvolvimentista ou empresario pelo Estado Regulador, que
se preocupa em coordenar as atividades e estimular o mercado por meio do fomento. O
conceito de qualidade sofreu modificacdo: de um programa que bastava atender aos
regulamentos, seguindo rigorosamente os procedimentos administrativos, para ser entendida
como o atendimento das demandas dos cidaddos/clientes, ou seja, um programa que resolva
os problemas da sociedade. Outra caracteristica € o aumento da confianca para os servidores
publicos. De acordo com o PDRAE:

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios da
confianca e da descentralizacdo da decisao, exige formas flexiveis de gestao,
horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de funcdes, incentivos a
criatividade. Contrapde-se a ideologia do formalismo e do rigor técnico da
burocraciatradicional. A avaliacio -sistemdtica, a recompensa pelo
desempenho, e a capacitagdo permanente, que ja eram caracteristicas da boa
administracdo burocratica, acrescentam-se os principios da orientagao para o
cidaddo-cliente, do controle por resultados, e da competicdo administrada

(BRESSER-PEREIRA, 1995, p. 17).

O conceito de descentralizacdo também ¢é marcante na logica gerencialista, pois,
segundo ela, quando as politicas publicas sdo elaboradas localmente, elas tendem a responder
mais adequadamente as especificidades locais, melhorando, assim, a qualidade dos servicos
prestados. Sobre as caracteristicas da Nova Administragao Publica, a descentralizacdo aparece
destacada para algung autores:

(1) descentralizacdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e
atribuicoes para os niveis politicos regionais e locais; (2) descentralizagdo
administrativa, atravé$ da delegacdo de autoridade para os administradores
publicos transformados em gerentes crescentemente autonomos; (3)
organizacoes com poucos niveis hierarquicos.ao invés de piramidal, (4)
pressuposto da confianca limitada e nao da desconfianca total; (5) controle
por resultados, a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos
processos administrativos; e (6) administracao voltada para o atendimento-do
cidadao, ao invés de auto-referida. (BRESSER-PEREIRA 1996, p. 6).

No que diz respeito ao Brasil, ¢ importante salientar que algumas tentativas de

descentralizacao em servicos publicos na administrag@o indireta ja haviam sido ensaiadas nos
anos 1960, como pode ser observado no Decreto-Lei n° 200 de 1967, sob o comando de
Amaral Peixoto e de Hélio Beltrdo, que veio a ser o pioneiro das novas ideias no Brasil.
Definiu seu Programa Nacional de Desburocratiza¢do, lancado em 1979, visando a uma
proposta politica por meio da administracdo publica: “retirar o usudrio da condi¢@o colonial
de sudito para investi-lo na de cidadao, destinatirio de toda a atividade do Estado”

(BELTRAO apud BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 6).
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O decreto-lei que iniciou a reforma promoveu a transferéncia das atividades de
producdo de bens e servigos para autarquias, fundac¢des, empresas publicas e sociedades de
economia mista, consagrando e racionalizando uma situacdo que ja acontecia na pratica. Com
a flexibiliza¢do da administra¢do, buscou-se uma maior eficiéncia nas atividades econdmicas
do Estado. Porém, esse mesmo decreto-lei trouxe também algumas consequéncias
inesperadas, uma delas foi a contratacdo de empregados sem concurso publico, facilitando
assim as praticas patrimonialistas. Além disso, deve-se ressaltar que essa descentraliza¢do nao
foi promovida em ambito da administragdo direta, que permaneceu em ampla escala no
modelo burocrético: Para Bresser-Pereira (1996, p. 7):

O nucleo estratégico do Estado foi, na verdade, enfraquecido indevidamente
através de uma estratégia oportunista do regime militar, que, ao invés de se
preocupar com a formag¢do de administradores publicos de alto nivel
selecionados-através de concursos publicos, preferiu contratar os escaldes
superiores da administrag@o através das empresas estatais.

A reforma administrativa embutida no Decreto-Lei n° 200 acabou ndo tendo

1mpactos positivos significativos, pois a logica burocritica e centralizadora — agravada pelo
regime politico autoritirio - continuava na administracdo direta e interferia na administracao
indireta.

J4 nos anos 1990, ap6s a promulgacio da Constituicao Federal de 1988, a sociedade
brasileira percebia de fato a crise fiscal € administrativa que enfrentava. Nesse momento, o
mal enfrentado era o patrimonialismo generalizado no sistema politico. Além disso, no
momento que o pais necessitava urgentemente reformar a sua administragcdo publica no
sentido de aumentar a eficiéncia e a qualidade, a estrutura centralizadora e burocratica
proposta pela Constitui¢ao pode ser considerada como um “nao avango”.

Bresser-Pereira (1996, p. 21-26)  comenta, nesse sentido, que reformas nao
acontecem d¢ um dia para o outro e que nao necessariamente 0 modelo burocritica-legal seja
completamgnte disfuncional assim como o modelo gerencial também nao € perfeito. Os dois
devem estar presentes na administragdo publica e seus principios devem ser utilizados de
acordo com as necessidades do setor. Além disso, o autor enfatiza que “a dimensao cultural da
reforma significa, de um lado, sepultar de vez o patrimonialismo, e, de outro, transitar da
cultura burocratica para a gerencial”.

Para o autor supracitado, teérico e ministro da reforma de Estado no governo
Fernando Henrique Cardoso, ndo foi f4cil propor o novo, percebeu-se certa descrenca e
resisténcia pela sociedade em 1995. Somente no final desse ano houve a convic¢do pela

sociedade da necessidade da reforma constitucional, bem como o entendimento de que a
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reforma era ‘“essencial para se promover a transicdo de uma administragdo publica
burocrética, lenta e ineficiente, para uma administracdo publica gerencial, descentralizada,

eficiente, voltada para o atendimento dos cidadaos”.

2 Gestao da Qualidade e as suas Ferramentas

A Gestao da Qualidade tem como alvo o que precede ao processo € ao seu
transcorrer. O conceito de qualidade refere-se ao quanto € bom um produto, bem ou servico.
Juran (apud ERDMANN, 2011, p. 24) propde a trilogia da qualidade, composta de
planejamento, de controle e de melhoria da qualidade. O planejamento estabelece os objetivos
e traga os planos para atingi-los: O controle avalia o desempenho, comparando-o com 0s
objetivos e age nas diferencas. A melhoria da qualidade busca o alcance de melhores niveis de
desempenho.

Slack (apud ERDMANN, 2011, p. 23) define qualidade como ‘“a consistente
conformidade com as expectativas dos consumidores”. Para verificar a qualidade de um
produto ou servi¢o, podem ser utilizadas ferramentas - chamadas de ferramentas da qualidade
-, cuja finalidade é definir, mensurar e propor solucdes em problemas encontrados e que
podem interferir no bom desempenho dos processosde trabalho.

E comum /destacar apenas as sete ferramentas de qualidade mais famosas:
Estratificacdo, Folha de Verificagdo, Grifico de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito ou
Diagrama de Ishikawa, Histograma, Diagrama de Dispersio e Grafico de Controle.
Obviamente, existem outras ferramentas além dessas, as quais podem ser combinadas para a
andlise e melhoria de processos. Porém, para o uso eficaz das ferramentas, é necessario
conhecimento das ferramentas e dos casos a serem analisados. Geralmente se classificam as
ferramentas em estatisticas ¢ ndo estatisticas. Entre as ferramentas nao estatisticas mais
utilizadas“estdo a folha“de verificacdo, a carta de tendéncia, o SW2H, a Matriz GUT, o
Diagrama de Arvore, o Diagrama de Matriz, o Fluxograma e o Diagrama de Ishikawa.

Ferreira (2013) define conceitualmente algumas dessas ferramentas. Para ele, as
folhas de verificagdo sdo usadas para responder a pergunta: “com que frequéncia certos
eventos acontecem?”. Ela inicia o processo transformando “opinides” em “fatos”. Ja as cartas
de tendéncia sdo representacdes graficas de dados coletados em um determinado periodo para
identificar tendéncias ou outros padrdes que ocorrem ao longo desse periodo, monitoram um

sistema a fim de se observar ao longo do tempo a existéncia de alteracOes na média esperada.
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O 4QI1POC (5W2H) € uma técnica de levantamento global recomendada para todas
as etapas da andlise e melhoria de processos. O nome da técnica deriva-se de sete perguntas
em inglés. Sao elas: Who, Where, Why, What, When, How much and How. Por isso, ela
também é conhecida como SW2H. Em portugués, 4Q1POC refere-se as perguntas Quem, O
Que, Quando, Quanto, Por que, Onde e Como. Essa técnica pode ser utilizada tanto para a
andlise de processos quanto para o planejamento de melhorias. Os 5 Porqués é uma técnica de
andlise que permite, por meio da formula¢do de uma tnica pergunta, Por que, aprofundar o
conhecimento sobre determinado assunto.

A Matriz GUT € uma matriz de priorizacao de problemas a partir da andlise feita,
considerando trés critérios sobre o problema: gravidade, urgéncia e tendéncia. A técnica
nominal de grupo € uma técnica de priorizacdo que se aplica a situagdes diversas, tais como:
problemas, solugdes, processos; atividades etc. O Diagrama de Pareto € uma técnica de
priorizacdo baseada no( “Principio de Pareto” dos poucos pontos vitais € muitos pontos
triviais, sendo, neste caso, utilizado o procedimento de votagdo. O principio de Pareto
estabelece que, na maioria dos processos, uma pequena quantidade de causas (cerca de 20%)
contribui de forma preponderante para a maior parte dos problemas (cerca de 80%), e que
uma grande quantidade de causas (cerca de 80%) contribui muito pouco para os efeitos
observados (cerca de 20%).

O Diagrama de Arvore relaciona o objetivomais geral com passos de implementacio
pritica. Na sua versdo original japonesa, o diagrama da drvore € utilizado para descrever os
métodos pelos quais um proposito pode ser alcangado. Ja o Diagrama de Matriz apresenta
graficamente o relacionamento entre dois ou mais elementos, tais como: atividades de pessoas
com funcdes, /tarefas com tarefas, problemas com problemas, problemas com causas e
solugdes etc./O Fluxograma € a representacdo esquematica da sequéncia (setas) das etapas
(caixas) de/um processo € tem por objetivo ajudar-a perceber sua légica. O seu foco € a
compreensdo do fluxo dos processos e dos produtos, tentando identificar sobreposicao de
etapas ot fases desnecessdrias. O Diagrama de Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishikawa -
desenvolvido em 1943 no Japdo por Kooru Ishikawa - permite representar a relacdo entre
problema e todas as possibilidades de causas que podem implicar esse efeito.

As ferramentas estatisticas mais utilizadas sdo: a estratificacdo, os histogramas e o
checklist de aderéncia. A estratificagdo consiste em dividir um conjunto de dados em grupos
que possuem caracteristicas que os tornam peculiares, podendo agrupa-los de diversas
maneiras. Os histogramas sao graficos de barras construidos a partir de uma tabela de

frequéncia de determinadas ocorréncias, podendo assumir as mais variadas formas, indicando
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se o processo estd “estdvel” ou apresenta algum desvio. O checklist de aderéncia ¢ um
formulério, previamente elaborado, para coleta de opinides com escalas numéricas de
satisfacdo. (FERREIRA, 2013).

Deve-se ressaltar que a natureza das ferramentas da qualidade é tanto tedrica, ao
pressupor a possibilidade de conceituar da qualidade, quanto metodolégica ao poder ser

utilizadas como técnicas de coleta e analise de dados.

3 Aspectos Metodolégicos

A metodologia utilizada serd de natureza qualitativa e descritiva-critica. Ser@o
analisados 0 Manual de Rotinas-e Procedimentos Administrativos da Universidade do Estado
de Mato Grosso e o fluxo de etapas do processo de contratagdo descrito na Instrucdo
Normativa n. 006/2015, no que diz respeito a confeccdo e tramitacao do processo de docente
temporario com foco nas prdticas € nas normas que interferem no processo de contratagao.
Para esse diagnostico, serdo utilizadas duas ferramentas da qualidade: o fluxograma e o
Diagrama de Ishikawa.

No que diz respeito a esse ultimo, o levantamento de hipéteses e dados foi feito com
base na técnica do o brainstorming - conhecida também como “tempestade de ideias”. Essa
ferramenta, de acordo com Godoy (2001), ¢ uma maneira disciplinada de geragdo de novas
ideais a partir de discussao em grupo. Nelas, os participantes dizem todas as ideias que lhes
vém a mente sobre um tema ou um problema, mesmo que de inicio ndo parecam relevantes,
que posteriormente serao estudadas, aprofundadas ou descartadas, classificadas e organizadas.

Em reuniao com o setor de Recrutamento e Selecdo da UNEMAT, que é composto
por trés pessoas, foi realizado um brainstorming com o tema sobre o que interfere
negativamente na eficiéncia e na qualidade da confeccao e tramitacdo do processo de
contrata¢do, tendo como ponto de partida a observacdo do fluxograma dos processos de
contratagdo tempordria, conforme as normativas da universidade. A plausibilidade das ideias
levantadas foi verificada e aquelas pertinentes foram incorporadas no Diagrama de Ishikawa
para a andlise. O processo que estd sendo analisado neste trabalho pode ser mais bem

compreendido pela ilustragdo do fluxograma da figura 1 e 2.
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Figura 1 — Fluxograma do Aditivo Figura 2 — Fluxograma do Contrato
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Figura 3 — Espinha de peixe com dados aplicados
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4 Apresentacao e Analise de Dados

ANALISE/REITORIA

No que tange aos fluxogramas apresentados, é possivel categorizar as etapas dos

processos. Na figura 2, observa-se o fluxo do contrato e na figura 1, fluxo do termo aditivo.

Em linhas gerais, os fluxos sdo parecidos. Inicialmente, temos como setor demandante o
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campus, representado pelo Curso ou Faculdade conforme o tipo de processo, que €
encaminhado para o setor de Recursos Humanos para sua instru¢do, que o envia para a sede
administrativa. Na sede, o processo passa pela PROEG/SBL/SLC (Pré-Reitoria de Ensino de
Graduacgao/Supervisdo de Bacharelados/Supervisdo de Licenciaturas) para conferéncia
pedagégica, depois para PRAD/DARS (Pré-Reitoria de Administragdo/Diretoria
Administrativa de Recrutamento e Selecdo) para analise legal/documental. Apds anélise e se
constatado que o processo estd de acordo com as normas, entdo € enviado para
Reitoria/Gabinete para assinatura da minuta pela autoridade maxima da Institui¢do. Na
sequéncia, o processo € enviado para a SR (Supervisao de Remuneracdo) para inclusdo na
folha de pagamento e depois € enviado novamente a PRAD/DARS para retirada da minuta ja
assinada, que serd utilizada para prestac@o de contas junto aos 6rgaos de controle externo. Por
ultimo, envia-se o processo para PRAD/SMF (Pré-Reitoria de Administracdo/Supervisdo de
Monitoramento Funcional) para arquivo na ficha funcional do servidor. Nota-se que entre os
processos, ha diferenca na etapa de envio do processo para REITORIA/ASSEJUR (Assessoria
Juridica da Reitoria), que inexiste no caso do aditivo.

Temos o total de nove etapas para finalizacao do processo. Cada setor € responsavel
pela emissdo de documento, assinatura ou lancamento de informagdes para controle e
efetivacao das contratagoes temporarias. Com as etapas definidas, foi possivel categorizar as
provdveis causas do problema.

No Diagrama de Ishikawa, pode-se observar o problema e a estruturagdo do conjunto
de causas relacionadas com a contratacio tempordria. Assim, a categorizacdo das causas foi
definida da seguinte forma: Curso/Faculdade, Recursos Humanos, Local, Método e Reitoria.
Essa categorizacao permite a identificagdo das principais = causas que interferem
negativamenté na confec¢ao e tramitacdo de processos de contratacdo. em cada uma das
instancias envolvidas.

Na primeira etapa, tem-se 0o CURSO/FACULDADE na qual os principais problemas
identificados sdo: a demora na atribuicdo de aula, a falta de planejamento na substituicdo de
professores, o déficit de servidores nos setores envolvidos, as constantes alteracdes na
atribuicdo de aulas, as férias de gestores em periodo que antecede o semestre letivo e a
segregacdo de funcdes. Deve-se levar em conta que ter o corpo docente completo e definido é
essencial para o planejamento das atividades universitdrias, isto €, a triade ensino, pesquisa e
extensdo. Entdo, fazer a atribui¢do de aula antes do inicio do semestre letivo e cumpri-la é
indispensavel para o bom funcionamento dos cursos, pois uma contratagdo solicitada em

atraso gerard prejuizos pedagdgicos aos alunos e a universidade, além de poder refletir
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negativamente na avaliacdo do curso. Percebe-se, no entanto, que as praticas de gestdo ndo
estdo sendo plenamente adequadas.

Na etapa de RECURSOS HUMANOS, ha a falta treinamento para os servidores, a
resisténcia a mudangas, a pressa na confeccdo do processo, a falta de visdo holistica do
processo de contratagdo, a desmotivagdo por parte de alguns servidores e a rotatividade no
setor. Nessa etapa, a instru¢do do processo de forma assertiva € necessdria para evitar
retrabalho ou atrasos em sua tramitacao devido a erros que podem ser identificados em etapas
posteriores, por isso devem ser feitos com atencdo e calma. Nesse sentido, € indispensavel a
consciéncia das responsabilidades por parte de algumas pessoas envolvidas no processo, pois
atrasos ou divergencias implicam demora na insercdao na folha de pagamento e, consequente,
no-pagamento do professor que estd sendo contratado. Quando isso ocorre, as reclamagdes e a
desmotivacao do contratado sdo recorrentes. Além disso, a rotatividade no setor € outro fator
critico, pois quando h4 troca de servidores, ndo héd continuidade dos servigos de forma efetiva,
0 que gera praticas equivocadas que divergem das normas ja estabelecidas. Os treinamentos,
as capacitagoes e as orientagdes sao realizados para as mesmas coisas, mas os problemas
continuam oS mesmos.

Quanto as demais etapas, temos o0 LOCAL, com as causas: distancia dos campi em
relacdo a sede administrativa e varios setores para tramitagdo. Como a insercao dos novos
contratados ou dos contratos aditivados s6 pode serfeita na sede administrativa da UNEMAT
em Céceres, que tém um numero limitado de servidores e prazos apertados a serem
cumpridos, o setor fica sobrecarregado em alguns periodos. Embora a tramitagdo do processo
passe por varios /setores, 0 que sugeriria a/divisdo de responsabilidades, ndo é incomum que
setor volte a conferir a documentacdo que veio de outro setor, ou seja, a mesma conferéncia
feita mais de uma vez.

No'METODO, temos a falta de um sistema informatizado para controle ¢ tramitacio
de documentos, 0 excesso de documentos que consta nos processos € algumas praticas que
nao condizem com as normas. Além disso, como tudo isso deve passar por muitas pessoas,
falhas podem ocorrer em fun¢do de falta de atengdo, pressa e outros motivos, o que interfere
no gerenciamento dos processos. Nesse sentido, treinamento continuo e a instalacdo de um
sistema de tramitacdo eletronica de documentos poderiam dar mais rapidez e eficiéncia a
esses processos, como a possibilidade de inser¢do menos demorada na folha de pagamento.
Além disso, ajudaria na prestacdo de contas quanto a admissdo de pessoal aos 6rgdos de
controle externo, facilitaria o cumprimento dos prazos legais e maximizaria o trabalho dos

servidores.
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Por tltimo, tem-se a etapa da ANALISE/REITORIA, que é a etapa final do processo.
Levantaram-se as seguintes causas: falta de tempo para estudos, revisdes e alteracdes de
normas como as instrucdes normativas, falta de defini¢do clara de competéncias e
responsabilidades, déficit de servidores nos setores envolvidos (insuficiente para o nimero de
processos) e normas rigidas. O excesso de formalismo e o apego a cultura do papel t€m
implica¢des diretas em todas as fases do processo de contratacido. De janeiro de 2018 a agosto
de 2018, segundo a pasta de Recrutamento e Selecao, atingiu-se o nimero de 641 contratos
novos e 1511 termos aditivos, solicitando alteragao de vigéncia, disciplinas ou carga horéria,
no setor da PROEG e PRAD. Ressalta-se que nos setores da Reitoria por onde tramitam os
processos para andlise, ha apenas trés servidores lotados em cada setor e, por consequéncia
desse nimero reduzido, estdo constantemente envolvidos em vérias tarefas ao mesmo tempo,
dificultando ou impossibilitando-a revisao de normas que regulam o processo.

Em cada etapa, observam-se varias disfuncdes da burocracia, ja destacadas por
Merton (apud CHIAVENATO, 2003) como apego as normas de modo que as regras deixam
de ser 0s meios € passam a /se tornar os fins. A rigidez e o excesso de formalismo nessas
normas, como a necessidade de se documentar € formalizar todas as comunicacoes,
demandam muito tempo e aten¢do. A superconformidade as rotinas € aos procedimentos deixa
a execucdo tdo “mecanizada” que as regras passam a ser sagradas para o servidor, inibindo-o
de inovar e buscar novas solugdes para os problemas que surgem, afetando ainda o seu
desempenho e compreensao da Instituicao como um todo.

A resisténcia a mudan¢a demonstra que a padronizacio e a previsibilidade fazem
com que as pessoas se acostumem com a/forma de fazer as coisas, uma vez que seguir as
normas € mais/ simples; costumeiramente se ouve a expressao “‘sempre foi assim”. Nao se
nega a importancia das normas, mas € necessaria a constante reflexdo sobre o que pode ser
melhorado nas praticas do dia a dia, a fim de alcangar melhores resultados e eficiéncia no

desempenho das fungoes.

Consideracoes Finais

No contexto analisado, € possivel diagnosticar que as praticas de trabalho sdo mais
compativeis com um modelo burocratico do que com o modelo gerencial da chamada “Nova
Gestao Publica”. E nesse ultimo modelo que a gestdo da qualidade realmente é levada em

considera¢do ao buscar combater a ineficiéncia da maquina publica e buscar melhorias nos
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processos. Desse modo, as Universidades, detentoras da prestacdo de servicos de educacdo
superior, englobando ensino, pesquisa € extensdo, para que possam cumprir sua missao, e
atingir a exceléncia, precisam direcionar grande atenc@o a melhoria da qualidade dos servicos.
Essa melhoria poderd resultar especificamente no desenvolvimento eficiente dos processos e
na qualidade de vida dos servidores. As melhorias a serem implantadas devem estar, de algum
modo, alinhadas aos objetivos da Instituicdo, priorizando uma visdo integrada dos processos
por parte dos envolvidos, com reducdo de fluxos (efici€éncia) e incentivo as praticas de
inovacdo com foco nos resultados.

O primeiro-passo para melhorar a qualidade dos servigos prestados € identificar os
fatores que interferem negativamente em seus processos. Alguns deles, como vimos, tém a
ver como um mero upgrade tecnolégico, como no caso da ado¢do de uma gestao eletronica de
documentos, em substitui¢do a tradicional utilizacio de documentos em papel, o que
diminuiria varias disfungdes. Outros tém uma dimensdo estrutural como o déficit de
funcionarios e sua alta rotatividade. Além disso, ha aqueles no plano da cultura
organizacional, como a resisténcia a mudangas e a falta de motivacao dos servidores.

Seria incoerente que a Universidade - como organizacio cujo objetivo € a promoc¢ao
do conhecimento, da inovagdo, da reflexao e da criatividade — nao direcionasse parte disso
para si mesma. Nesse /sentido, a Gestdo da Qualidade pode contribuir no diagndstico e
orientar os gestores nas intervencoes para melhorar a qualidade dos servicos prestados a

sociedade.
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