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RESUMO

Se Engenharia é resolver problemas e projetar solucdes, o Brasil é terra fértil também nesse
sentido. Temos, historicamente, uma série de problemas relacionados aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel, principalmente no que tange a erradicacdo da pobreza, e cabe
especialmente a Educagdo Superior produzir e irradiar ciéncia para enfrentar essas questdes.
As Instituicdes de Educacdo Superior (IES) devem, entdo, contribuir para a formacdo de
profissionais, humanos e técnicos com competéncias para atuar no cenério descrito. Contudo,
no pais, 0 acesso as instituicdes publicas, a taxa de desisténcia dos cursos de graduacdo e a
salde mental discente sdo pontos de atencdo nesse contexto. Como o estudante é o elemento a
ser transformado diretamente pelo processo educacional, percebe-se que o melhor
entendimento da sua trajetéria discente na graduacdo pode contribuir para elevar a eficiéncia
do sistema de educacdo superior brasileiro e, portanto, aumentar a chance de sucesso na
jornada da resolucdo dos problemas vividos pela populacdo do pais. A partir disso, este
Trabalho de Conclusdo de Curso de Engenharia de Produgdo tem como objetivo principal
discorrer sobre as relagdes entre: Engenharia de Operacdes e Processos da Producéo e o
sistema de educagdo superior brasileiro; Engenharia Organizacional e a estrutura
administrativa das IES brasileiras; Engenharia da Qualidade e o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (Sinaes). A metodologia de pesquisa utilizada é aplicada,
exploratoria, qualitativa, desenvolvida a partir de um estudo de caso da Universidade Federal
de Juiz de Fora (UFJF), desde a legislacdo acerca da Educacdo Superior no Brasil até as
normativas internas da instituicdo, contemplando a aplicacdo de saberes da Engenharia
relacionados a sistema de producdo, a organizacdes e a suas rotinas. O trabalho se desenvolve
por meio da arquitetura de comparagdes entre os estudos teoricos citados e os resultados
apresentados sdo: a hierarquia de processos da graduacéo, o ciclo Plan-Do-Study-Act (PDSA)
das atividades académicas da graduacdo na UFJF e os fluxogramas de processos das etapas da
trajetdria discente na graduacdo.

Palavras-chave: Educacdo em Engenharia. Engenharia de Producéo. Trajetoria discente.



ABSTRACT

If Engineering is about to solve problems and to design solutions, Brazil is fertile land also in
this sense. We have, historically, a series of problems related to the Sustainable Development
Goals, mainly with regard to the eradication of poverty, and it is especially up to Higher
Education to produce and radiate science to face these issues. Higher Education Institutions
(HEIS) must, therefore, contribute to the qualification of professionals, humans and
technicians with skills to act in the scenario described. However, in the country, the access to
public institutions, the dropout rate from undergraduate courses and student sanity are points
of attention in this context. As the student is the element to be directly transformed by the
educational process, it is clear that a better understanding of its student trajectory at
graduation can contribute to increase the efficiency of the Brazilian higher education system
and so increase the chance of success on the journey to the resolution of the problems
experienced by the country’s population. Based on that, this Industrial Engineering Degree
Conclusion Work has as main objective to discuss the relationships between: Production and
Process Engineering and the Brazilian higher education system; Organizational Engineering
and the administrative structure of Brazilian HEIs; Quality Engineering and the National
Higher Education Assessment System (Sinaes). The research methodology used is applied,
exploratory, qualitative, developed from a case study of the Federal University of Juiz de Fora
(URJF), from the legislation on Higher Education in Brazil to the internal normatives of the
institution, contemplating the application of Engineering knowledge related to the production
system, organizations and their routines. The work is developed through the architecture of
comparisons between the theoretical studies cited and the results presented are: the
graduation’s hierarchy of processes, the Plan-Do-Study-Act (PDSA) cycle of graduation
academic activities at UFJF and the flowcharts of processes of the stages of the student
trajectory during graduation.

Keywords: Engineering Education. Industrial Engineering. Student trajectory.
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1. INTRODUCAO

Os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Organizacdo das Nacdes
Unidas (ONU) parecem ser cada vez mais urgentes. O Comité de Oxford para Alivio da Fome
(Oxford Committee for Famine Relief - Oxfam) afirma que a pandemia da COVID-19 pode
agravar os problemas ambientais, sociais e econdmicos globais e, principalmente, as
desigualdades (OXFAM BRASIL, 2021).

Superar esses e outros desafios congéneres s6 sera possivel por meio da atuacdo
sistematica de organizacGes e, principalmente, de pessoas imbuidas desse proposito e
preparadas para tal. A importancia da Educacdo é atestada para a construcdo de qualquer
nacao porque ela é a responsavel pela transformacao dos individuos, que, dessa forma, podem
aplicar saberes multidisciplinares teoricos e praticos para transformar o seu entorno (FREIRE,
2014).

Especialmente a Educacdo Superior tem, por natureza e por definicdo, na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB), um papel preponderante no enfrentamento as questdes
citadas: sua finalidade € produzir diplomados em diferentes areas de conhecimento para o
avanco da sociedade por meio da ciéncia, tecnologia e cultura a partir justamente dos
problemas vividos pela populagédo do pais (BRASIL, 1996).

Diante dessa relevancia, com o intuito de gerenciar a qualidade da Educagdo Superior
no pais, o Governo Federal criou o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(Sinaes). O Sinaes é composto basicamente pelas avaliagdes das préprias instituicdes, dos
seus cursos de graduacao e do desempenho dos seus respectivos discentes (BRASIL, 2004).

O Censo Nacional da Educacdo Superior, principal fonte oficial de dados a respeito do
tema, divulga métricas importantes relacionadas a graduagdo, como os indicadores de
trajetdria discente: taxas de conclusdo, permanéncia e desisténcia dos cursos. De cada 100
estudantes que ingressaram na graduacao especificamente em 2010, até 2019, 59 desistiram, 1
permanecia e apenas 40 concluiram o curso de entrada (Inep, 2020).

Todavia, 0 carater extraordinario de cada ser humano e as relacdes intra e interpessoais
de ensino-aprendizagem tornam a area da Educacdo singular. Ganha corpo burocraticamente
em escolas e universidades, por exemplo, sendo esse ultimo grupo ainda mais complexo
devido as maltiplas tarefas desempenhadas, a sua relagdo com o ambiente externo e ao seu
arranjo organizacional (PERKINS apud LEITAO, 1985).

Percebe-se entdo que o melhor entendimento da trajetoria discente na graduacdo,

desde a legislacdo acerca da Educagdo Superior no Brasil até as normativas internas das
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Instituicdes de Educagdo Superior (IES) brasileiras, contemplando a aplicacdo de saberes da
Engenharia de Producdo relacionados ao sistema, as organizagdes e suas rotinas, pode
contribuir para elevar a eficiéncia do sistema de educacdo superior brasileiro e, portanto,
aumentar a chance de sucesso na jornada da resolucdo dos problemas vividos pela populagéo

do pais.

1.1. JUSTIFICATIVA

Explicita-se primeiramente que o foco desta pesquisa é a analise da trajetéria discente
na graduacdo pelo ponto de vista do proprio estudante, pois € ele o agente a ser transformado
diretamente pelo sistema de educacgéo superior. O discente € - ou pelo menos deveria ser - 0
centro das metodologias de ensino-aprendizagem, que ndo podem ignorar o dialogo, as
mudancas tecnologicas e a formacdo por competéncias diversas e complementares entre si
(MORAN, 2015).

Ao entrar na Universidade, o graduando vivencia uma serie de situaces por meio da
realizacdo de tarefas. Sob diferentes aspectos que compdem o processo educacional, tangivel
pela metodizacdo e desagregacdo em atividades menores, espera-se que, durante o0
desenvolvimento do curso, essas acdes contribuam na promocao de mudangas no aluno com o
objetivo de forma-lo enquanto cidaddo e profissional (CORTELLA, 2016). Assim, ao sair,
deve ser capaz de produzir bens e servigos para aumentar a qualidade de vida das pessoas
rumo ao desenvolvimento sustentavel.

Salvo casos de exploracdo ambiental e mineral, o caminho da geracdo de riquezas das
nacOes é pavimentado pela Educacdo Superior. Nesse sentido, o Produto Interno Bruto (PIB)
do Brasil caiu 4,1% em 2020 (IBGE, 2020), sendo a economia brasileira atualmente a 122
maior do planeta (ALVARENGA, 2021). A situacdo € mais aguda - e realista - ao dividir a
quantidade de riqueza produzida pelo tamanho da populacdo (PIB per capita), o pais se
encontra atras de seus pares latino-americanos como Chile, Argentina e México.

O Programa das Nac¢des Unidas para Desenvolvimento (Pnud) também aponta que o
pais é 0 8° pior no que diz respeito a desigualdade de renda (Pnud, 2019), a frente apenas de
paises africanos como Mocambique e Zambia. Segundo o mesmo relatério, o Indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) do Brasil teve uma pequena evolugdo, mas ainda assim
perdeu posi¢cGes quando comparado internacionalmente, estando agora na 84?2 posicdo no

ranking.
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Em continuidade, de acordo com relatério elaborado pela Clarivate Analytics (2018), a
pedido da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), o Brasil
esta entre os 15 maiores paises pelo angulo do nimero de publicacdes cientificas e mais de
95% de toda a producgdo se concentra em InstituicGes Publicas de Educacéo Superior (IPES).
Por outro lado, visto que o pais ocupa 0 62° lugar no indice Global de Inovagéo (Universidade
Cornell; INSEAD; OMPI, 2020) e a 712 colocacdo no indice Global de Competitividade
(WEF, 2019), a conversdao da ciéncia brasileira em beneficios reais estd aquém de seu
potencial.

Somado ao indicador da trajetéria discente na graduacgdo introduzido anteriormente, o
fato do acesso a educacdo superior publica no Brasil ter se tornado um privilégio ao invés de
um direito também motiva este estudo. De acordo com o Censo Nacional da Educacao
Superior publicado em 2020 (Inep, 2019), a populacéo brasileira entre 18 e 24 anos supera 20
milhdes de jovens e o0s cursos de graduacdo da rede publica do pais possuem,
aproximadamente, 2 milhdes de matriculas. Logo, 0 ingresso € apenas para uma a cada dez
pessoas dentro da teodrica faixa etaria universitaria.

Além disso, conforme a Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicdes Federais
de Ensino Superior (ANDIFES), em uma grande pesquisa nacional realizada em 2018 junto as
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), a saude mental dentro das instituicdes de
ensino é preocupante: 83,5% dos estudantes de graduacao relataram algum tipo de dificuldade
emocional que interfere na vida académica (ANDIFES, 2018).

Em face do exposto das necessidades do aperfeicoamento do sistema, do desempenho
das organizacOes e do gerenciamento de processos, para o desenvolvimento deste Trabalho de
Conclusdo de Curso (TCC), prevalece, respectivamente, a aplicacdo de conhecimentos de
Engenharia de Operac6es e Processos da Producdo, Engenharia Organizacional e Engenharia
da Qualidade, classificadas como areas da profissdo pela Associacdo Brasileira de Engenharia
de Producdo (ABEPRO) (ABEPRO, 2021).

1.2. ESCOPO

O principal problema de pesquisa é: como 0 uso de conhecimentos da Engenharia de
Produgdo pode contribuir para melhorar o entendimento do fluxo da trajetéria discente na
graduacéo.

No ambito dos conhecimentos de Engenharia de Producdo, a bibliografia utilizada

corresponde as publicacbes mais relevantes das &reas de Engenharia de Operagdes e



17

Processos da Produgdo, Engenharia Organizacional e Engenharia da Qualidade e seus
respectivos conceitos, definigdes e ferramentas oportunas.

Quanto a Educacdo Superior no Brasil, as referéncias tedricas sdo basicamente as
normativas de funcionamento do sistema de educacdo superior brasileiro, incluido o Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (Sinaes) destacando-se que ha particularidades
dentro das generalidades que se aplicam a todas as Instituicdes de Educacdo Superior
brasileiras.

Dessa forma, o trabalho se desenvolve por meio da arquitetura de comparagées entre
0s estudos tedricos citados e dispositivos internos especificos da Universidade Federal de Juiz
de Fora (UFJF) com o objetivo de auxiliar a analise do funcionamento de uma IES a partir da
experiéncia académica estudantil.

A hierarquia de processos da graduacdo, o ciclo Plan-Do-Study-Act (PDSA) das
atividades académicas da graduacdo na UFJF e os fluxogramas de processos das etapas da

trajetdria discente na graduacgéo sao apresentados como resultados.

1.3. OBJETIVOS

Este TCC tem como objetivo principal discorrer a respeito das relacbes entre:
Engenharia de OperacGes e Processos da Producdo e o sistema de educacdo superior
brasileiro; Engenharia Organizacional e a estrutura administrativa das IES brasileiras; e entre
Engenharia da Qualidade e 0 Sinaes.

Aplicando esses conhecimentos relativos as areas da Engenharia de Producdo citadas
no contexto da Educacao Superior no Brasil, 0s objetivos especificos sao:

e Estabelecer a hierarquia de processos da graduacéo;
e Descrever as atividades académicas da graduacdo na UFJF pela logica do ciclo PDSA,;
e Elaborar fluxogramas de processos que representam as etapas da trajetdria discente na

graduacao.

1.4. METODOLOGIA

A sistematizacdo dos procedimentos de producdo, registro e compartilhamento
de conhecimento para a sociedade, durante a Revolucdo Cientifica dos séculos XVI e XVII,
criou o método cientifico, vigente até hoje. Por intermédio da observacdo da natureza, da

formulacdo de perguntas, do levantamento de hipéteses, da realizacdo de experiéncias, da
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demonstracdo dos resultados e conclusdo das evidéncias, seu valor é inexoravel, porque
endereca questées que movem o mundo (MARICONDA, 1989).
Na Figura 1, adaptada de Miguel (2010), apresentam-se as possibilidades acerca da

metodologia de pesquisa para a Engenharia de Produgéo.

Figura 1 - Metodologia de pesquisa em Engenharia de Producéo.

N —> Basica
Natureza ]
\ — Aplicada
3 — Exploratoria
— Descritiva
Objetivos —
—> Explicativa
L Meétodo W
\ —> Normativa
N — Experimento
—> Quantitativa —1— Modelagem e Simulagio
— Survey
Abordagem — — Estudo de Caso
—> Qualitativa — = Pesquisa Agdo
—=  Soft System Methodology
\ —> Combinada

Fonte: Adaptado de Miguel, 2010.

Considerando que o objetivo do trabalho é empregar conhecimentos tedricos de areas
da Engenharia de Producdo ao contexto da Educacdo Superior no Brasil tendo em vista
problemas especificos, a pesquisa é de natureza aplicada.

Desse modo, ao buscar compreender a realidade do sistema de educacdo superior
brasileiro e das IES brasileiras por meio de documentos oficiais que normatizam seu
funcionamento e da aplicacdo das principais bibliografias referentes a Engenharia de
Operac0es e Processos da Producdo, Engenharia Organizacional e Engenharia da Qualidade, o
objetivo do estudo é exploratorio.

Essa aproximacgdo ndo é exata porque parte da interacdo dindmica entre as pessoas e 0

sistema e instituicdes de educacdo, sendo apenas uma forma de facilitar a interpretacdo de
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fendmenos no ambito do objeto de pesquisa e seus desdobramentos. Logo, a abordagem da
analise é qualitativa.

Pelos principios da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo e da
autonomia universitéria, fez-se necessario definir um nivel de ensino e uma IES especifica
para conferir concretude ao desenvolvimento do trabalho. Posto isso, junto ao fato de o

trabalho ser uma investigacdo empirica, 0 método é estudo de caso.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho é composto por cinco capitulos. O primeiro introduz a delimitacdo do tema,
0 problema de pesquisa e suas possiveis contribui¢cdes, bem como as consideragdes iniciais, a
justificativa, o escopo, 0s objetivos, a metodologia e a propria estrutura do TCC.

O segundo capitulo contextualiza brevemente a historia da Engenharia de Producéo e
expde a revisdo das bibliografias correspondentes as areas de Engenharia de OperacOes e
Processos, Engenharia Organizacional e Engenharia da Qualidade utilizadas. Também se
revela um relato cronoldgico no terceiro capitulo, nesse caso, que remete a descricdo de
marcos historicos para a Educagdo Superior no Brasil. As referéncias tedricas das normativas
pertinentes ao sistema de ensino superior brasileiro e as IES brasileiras tambem sdo exibidas.

Levando em conta esse arcabouco tedrico, o quarto capitulo versa sobre o
desenvolvimento do trabalho, percorrendo a metodologia escolhida e apresentando o
atingimento dos objetivos enumerados. Por fim, o quinto capitulo compila as consideracfes
finais em conclusGes e recomendacdes da pesquisa, vislumbrando propostas de estudos

futuros.
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2. ENGENHARIA DE PRODUCAO

A definicdo da ABEPRO (2021), em linha com o International Institute of Industrial
Engineering (l11E), de Engenharia de Produgdo é a seguinte:

Compete a Engenharia de Producdo o projeto, a implantacdo, a
operacdo, a melhoria e a manutencdo de sistemas produtivos
integrados de bens e servigos, envolvendo homens, materiais,
tecnologia, informag&o e energia. Compete ainda especificar, prever e
avaliar os resultados obtidos destes sistemas para a sociedade e 0 meio
ambiente, recorrendo a conhecimentos especializados da matematica,
fisica, ciéncias humanas e sociais, conjuntamente com os principios e
métodos de analise e projeto da engenharia.

Assim, de acordo com as novas Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs) dos cursos
de graduacdo em Engenharia, a formacgéo desse profissional deve ser holistica, humanista e
critica, com forte formacgéo técnica e perspectivas multi e transdisciplinares, para identificar
necessidades e, principalmente, resolvé-las de forma criativa. Isso significa que a atuacdo do
engenheiro de producdo estd diretamente ligada a responsabilidade social e ao
desenvolvimento sustentavel (BRASIL, 2019).

Especialistas em educacdo em Engenharia das principais Escolas do Brasil discutem
sobre a importancia dessa alteracao em “A Engenharia e as Novas DCNs: Oportunidades para
formar mais e melhores engenheiros” (OLIVEIRA, 2019), livro publicado em parceria com a
Associacdo Brasileira de Educacdo em Engenharia (ABENGE). Destaca-se, dentro do
panorama da evolucdo das RevolugBes Industriais, a diferenciacdo entre a formacdo por
conteddo e a formacdo por competéncias e a importancia da utilizacdo de metodologias que se
baseiam na aprendizagem ativa.

A habilitacdo em Engenharia em questdo € recente, mas, historicamente, seus
principios basilares tém como pano de fundo justamente a Primeira Revolucdo Industrial,
iniciada na Inglaterra. No século XVIII, a criacdo das primeiras instalacdes industriais e suas
atividades fabris relacionadas, como aquisicdo, disposicdo e funcionamento das maquinas,
promoveu grandes mudancas no que tange a execucdo e a divisdo do trabalho (BRASIL,
2010).

Mesmo com o aparecimento da manufatura, considera-se que o nascimento oficial da
Engenharia de Producdo foi apenas no final do século XIX, nos Estados Unidos. A
consolidacdo da perspectiva da fabricagdo em larga escala e da otimizagdo de recursos

resultou em um sistema integrado de produgdo, cuja principal obra ¢ “Principios da
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Administracdo Cientifica”, de Frederick Taylor. Consultores que atuavam em empresas ¢
fabricas orientados por esses fundamentos se intitulavam industrial engineers ou, em traducdo
literal, engenheiros industriais (LEME, 1983).

O oficio, assim, se concentra na governanca do conjunto de recursos disponiveis a
serem organizados para a obtencdo sistematica de bens e servigos, ou seja, na gestdo do
sistema de producdo - o que justifica a nomenclatura Engenharia de Producdo. Dentre as
varias habilitacGes existentes, essa compreende a interface entre uma organizagdo e seus
sistemas técnicos, nao substituindo o administrador nem os engenheiros dos ditos ramos
classicos (CUNHA, 2002).

Figura 2 - Esfera de acdo caracteristica dos diversos profissionais nos processos decisorios.

Administrador de Empresas

Engenheiro de Producdo

Engenheiros dos ramos classicos e

profissionais das demais areas técnicas

Fonte: Cunha, 2002.

Com a globalizacdo e o aumento do nivel de complexidade da cadeia produtiva, a
competicdo entre empresas e entre nacdes aumentou. Essa necessidade é cada vez mais latente
e obriga as organizacGes a se atualizarem constantemente com o intuito de elevar seu
desempenho, incorporando visdo e objetivos estratégicos. Assim, de acordo com Porter
(1989), o ambiente de negdcios das nacles esta diretamente relacionado com a geracdo de
riqueza e qualidade de vida de suas populacdes.

A cognicdo dessa narrativa tem deixado a Engenharia de Producdo em voga porque a
area, ao combinar saberes das Ciéncias Exatas e das Ciéncias da Administracdo de Empresas,
capacita profissionais com competéncias gerenciais-técnicas hibridas que extrapolam o

ambiente industrial e empresarial. Desde que respeitada a razao de existir e as particularidades
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das organizagdes, esses conhecimentos podem contribuir para a eficiéncia de qualquer tipo de
sistema (CUNHA, 2002).

Invariavelmente, para além das maquinas e dos célculos, as pessoas integram e devem
ser a esséncia do sistema de producédo e, dessa maneira, saberes das Ciéncias Sociais, como
Sociologia e Psicologia, também devem estar no curriculo de um engenheiro de producédo
(BATALHA, 2013).

2.1. ENGENHARIA DE OPERACOES E PROCESSOS DA PRODUCAO

Segundo a ABEPRO (2021), a area de Engenharia de OperacGes e Processos da
Produgdo diz respeito a “Projetos, operacdes e melhorias dos sistemas que criam e entregam
0s produtos (bens ou servigos) primarios da empresa”.

Retomando-se o conceito de sistema de producdo apresentado na Figura 2, Fernandes
e Godinho (2010) descrevem que ele ndo € constituido meramente pela juncdo de elementos
humanos, fisicos, gerenciais e financeiros. E determinante que eles sejam equalizados para
gerar produtos cujo valor supere ou justifique o total dos custos envolvidos, no caso de
organizagdes com e sem fins lucrativos respectivamente.

O Fordismo pode ser indicado como o primeiro sistema de producéo pelo pioneirismo
na instalacdo, nos Estados Unidos no inicio do século XX, de uma linha de montagem
semiautomatizada que mantinha o fluxo continuo das pecas. Suas préaticas gerenciais rigidas,
baseadas em trabalho fragmentado e ciclos operacionais curtos, reduziram o tempo 0cioso e
possibilitaram a fabricacao de produtos em massa (LARANGEIRA, 1997).

Harvey (1989) afirma que, entre meados e final do mesmo século, o sistema fordista se
enfraquece por ndo ser mais capaz de conter as contradicdes inerentes do capitalismo e seu
padrdo de acumulacdo.

Em contraposicdo ao modelo Ford, o modelo Toyota, criado no Japdo, € flexivel e
permite que os trabalhadores executem diferentes tarefas e que tenham maior poder de
decisdo, sendo o trabalho menos mondtono. As pessoas comecam a se dividir em equipes,
participar mais do sistema de producédo e a se sentir parte da organizacdo. Nesse sentido, ao
passo que ultrapassa as condigdes fisicas e adentra as condicdes intelectuais dos individuos, o
trabalho se humaniza e se apropria ainda mais do trabalhador, avistando-se a transicdo da
sociedade industrial para a sociedade do conhecimento (FERREIRA, 2016).

As pesquisas do Instituto de Relacbes Humanas Travistock sdo um marco para esse

framework e postularam o modelo representado na Figura 3, composto por dois subsistemas
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basicos: o técnico e o social. O primeiro é responsavel pela eficiéncia potencial das
organizagdes e o segundo pela transformagdo da eficiéncia potencial em eficiéncia real
(ANTUNES et al, 2009).

Figura 3 - Vis&o de sistema.

Sistema
técnico

REAL

POTENCIAL
Sistema
social

Fonte: Antunes, 2009.

E através dessa percepcao sistémica percebida que os recursos se inter-relacionam e se
modificam ao longo do tempo em direcdo a um objetivo comum. Por isso, € importante
analisar a dinamica dessas interacfes e considerar a forma como cada parte enxerga e atua na
organizagdo (SENGE, 1990).

A perspectiva temporal assegura que as mudancas ndo ocorrem instantaneamente, e
sim que sdo frutos da realizacdo de acbes continuas que s@o repetidas com determinada
regularidade. Esse é o conceito basico de um processo produtivo: uma série de operacdes
sucessivas e direcionadas, necessarias para alcancar o resultado de produzir algo (HAMMER
et al., 1994).

A definicdo classica de Slack (2009), exibida na Figura 4, admite que qualquer
execucdo nesse sentido acontece por meio de um processo de transformacdo de entradas
(inputs) e saidas (outputs). Os trabalhadores e as instalacBes (recursos de transformacéo)
alteram o estado de materiais e/ou informacdes (recursos transformados) para entregar bens e

servicos para os clientes (valor agregado).
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Figura 4 - Modelo de transformacéo de entradas e saidas.
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transformados
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Fonte: Slack, 2009.

Fora do predominante carater inorganico das maquinas no ambiente fabril, os
processos nao sdo tdo simplificadamente observaveis. Em escritérios, por exemplo, 0s
equipamentos e as equipes ndo séo dispostos ao longo do fluxo do material porque, nesse
caso, a formatacdo € mais subjetiva. Entdo, nessa segunda situacdo, a deteccdo e a
mensuracdo de desperdicio e retrabalho sdo mais dificeis (GONCALVES, 2000).

Contudo, na hipdtese de toda operacdo relevante para uma organizacdo se encaixar
nesse modelo, é fundamental que os processos produtivos elementares sejam bem definidos e
delimitados dentro da estrutura para tangibilizar a producdo de bens e servigos. Mas isso ndo
pode significar o engessamento da realizacdo de atividades, podendo ser classificadas
inteligentemente por etapas coordenadas para a alocacdo de times horizontais (GRAHAM e
LEBARON, 1994).

Ao ordenar as a¢Oes executadas em diferentes niveis, essa arquitetura é resumidamente
o desdobramento das funcdes da organizacao. Atentando-se aos ambientes interno e externo, a
hierarquia de processos exposta na Figura 5 pode, por exemplo, auxiliar na verificacdo de
qguem deve ser atendido, de quais sdo as principais entregas a serem feitas e seus prazos de
execucdo, quem sdo 0s responsaveis pelos procedimentos e como as partes se relacionam
(HARRINGTON, 1993).



Figura 5 - Hierarquia de processos.
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Essa configuracéo viabiliza a agregacdo dos processos produtivos em macroprocessos

e seu detalhamento em subprocessos, atividades e tarefas, facilitando o entendimento da

organizacdo. A amplitude e o grau de minuciosidade dependem da analise desejada
(ARAUJO, 2017).

Quadro 1 - Descrigdo dos niveis da hierarquia de processos.

Nivel Descricao
Principais operacdes realizadas pela organizacéo para o cumprimento de
Macroprocesso o o o
sua misséo e de seus objetivos estratégicos.
Conjunto de atividades interdependentes, realizadas de forma continua,
Processo ]
padronizada e encadeada.
Subdivisdo em execucdes relacionadas entre si que detalham as partes
Subprocesso B
especificas do processo.
o Acdo realizada com um objetivo especifico, corresponde a “o qué” deve
Atividade )
ser feito para a entrega do subprocesso.
Taref E a sequéncia de passos para cumprir o objetivo da atividade, “como”
arefa

precisamente ela deve ser realizada

Fonte: Adaptado de Araujo, 2017
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Existe uma disciplina especifica para o gerenciamento dos processos descritos,
chamada Business Process Management (BPM), ou Gestdo por Processos de Negdcios em
traducdo para o portugués. Sua principal bibliografia é o Guide to the Business Process
Management Body of Knowledge (BPM CBOK) e pode ser aplicada tanto na esfera publica
quanto na privada. A metodologia, entre outras questdes, envolve a modelagem, a andlise, € 0
desenho de processos com a intengdo de orientar o funcionamento de uma organizacao
(ABPMP, 2013).

Ressalta-se que a génese do BPM ¢ atrelada as Ciéncias e a Tecnologia da Informacao,
sendo a dtica do cliente determinante para a sua implementacdo. Porém, historicamente, as
organizagOes foram projetadas para atender demandas internas e, entdo, esse contexto exige a
reengenharia de seus processos (DAVENPORT, 1994).

Aganette (2020) pondera que 0 mapeamento de processos € somente uma das partes da
Gestdo por Processos de Negodcios. Ainda assim, é valioso para retratar as capacidades
estratégicas, taticas e operacionais das organizacdes. A ferramenta deve ser empregada com
cuidado porque, caso firmada, baliza decisdes rotineiras.

A representacdo grafica dessa técnica, cujos simbolos séo ilustrados no Quadro 2, é
chamada de fluxograma de processos e ela ajuda a enxergar todas as atividades do sistema
produtivo. Os elementos descrevem as execucdes ja existentes e podem embasar a proposicédo
de alteracGes, exclusdes e/ou inclusdes. Deste modo, é possivel comparar cOmo um processo
deveria ser realizado e como ele é de fato (ISSO 5807:1985, 1985).

Quadro 2 - Simbolos e classificacbes para fluxogramas de processos

Simbolo Classificacdo
C} Inicio e Término
Processo

Decisdo

Sentido do fluxo

10

Fonte: Adaptado de ISO 5807:1985, 1985.
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Os trés principais tipos de fluxograma de processos sdo o vertical, o horizontal e o de
blocos. O primeiro deles é utilizado para planejar métodos e procedimentos de trabalho
realizados por varios funcionarios; o segundo, para a distribuicdo de tarefas de todas as partes
envolvidas; e o terceiro, Figura 6, para a rapida visualizacdo do fluxo das atividades
executadas (CHIAVENATO, 2021).

Figura 6 - Fluxograma de processos de blocos.
1

Prepara
pedido de Para o
venda Qual o Exterior Digita o
destino? destinatario
Parao
Digita o pedido Brasil
no terminal Elabora a
Digita o guia de
destinatario exportacao
Terminal
Elabora o .
Separa a conhecimento Nota Fiscal
mercadoria do cliente
pedida
X Expedicao
Embala a ':Jj?:tglizsnigl para o
mercadoria cliente
pedida
Expedicdo
1 para o
Cliente

Fonte: Chiavenato, 2021.

Dessa forma, a derivacdo dos processos do sistema produtivo em partes menores é
determinante para compreender o fluxo produtivo. O processo de transformacdo,
considerando o envolvimento das pessoas e as relacdes entre as execucOes, materializa a
alteracdo dos recursos de entrada em recursos de saidas e, logo, é elemento-chave para o

aperfeicoamento de qualquer sistema de producdo. Que, entdo, ganha vida nas organizacdes.

2.2. ENGENHARIA ORGANIZACIONAL

A ABEPRO (2021) define que a area de Engenharia Organizacional é o:

Conjunto de conhecimentos relacionados a gestdo das organizagoes,
englobando em seus topicos o planejamento estratégico e operacional,
as estratégias de producdo, a gestdo empreendedora, a propriedade
intelectual, a avaliacdo de desempenho organizacional, os sistemas de
informacdo e sua gestdo e 0s arranjos produtivos.

O agrupamento desses estudos, junto com as investigacbes que buscam explicar a

realidade e as fungdes de uma organizacdo ¢ nomeado de “Teoria da Administracdo”. Ja a
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forma pela qual o arranjo organizacional desenvolve 0s processos, recebe a alcunha de
estrutura administrativa (OLIVEIRA, 2014).

Para além dos processos, esse instrumento administrativo € composto por edificacdes e
objetos e, essencialmente, pessoas. E, como 0s recursos sdo limitados, é necessario que as
partes que integram a organizacdo estejam alinhadas para que o trabalho realizado néo
demonstre gargalos e, consecutivamente, gere melhores resultados (GOLDRATT e COX,
1995).

Dessa forma, o planejamento estratégico dos esforcos das pessoas da a mesma direcao
e sentido para as acGes do time, resultando no deslocamento da organizacdo rumo a
consecucdo de seus objetivos. Do ponto de vista da cultura enguanto expressdo da
comunidade, a formulacdo da estratégia €, portanto, coletiva e cooperativa (MINTZBERG et
al., 2010)

A alocacdo de pessoas e a designacao de seus respectivos trabalhos dentro da estrutura
é tradicionalmente feita por areas, que tratam quase exclusivamente de suas proprias
execucdes. ldentificadas operacionalmente, sdo reunidas em setores por meio da
departamentalizagdo, estabelecendo-se as fronteiras funcionais adequadas para o modelo
(LACOMBE, 2016).

Assim, a gestdo por funcdes de uma organizagdo preconiza o desempenho de agdes
segmentadas até obterem-se 0s bens ou os servicos finalizados. Suscetivel a rupturas e ruidos
na comunicacdo interna, esse modelo exige alta sincronia entre as iniciativas dos
departamentos. Por motivo do crescimento da estrutura e do avango tecnoldgico, essa questao
se agravou desde o inicio do século XXI (ALBUQUERQUE, 2007).

O paradigma reforca a proeminéncia da aprendizagem a partir de processos pelas
organizacdes modernas. No limite, essa tendéncia desencadeia a substituicdo da divisdo por
funcbes pela horizontalizacdo do arranjo em harmonia com as operacfes basicas, dando
origem a gestdo por processos - que é diferente de gestdo/gerenciamento dos processos. Essa
projecdo contemporanea focaliza em demandas externas e, desse modo, confere maior
agilidade a estrutura administrativa (PAIM, 2009).
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Figura 7 - Exemplos de alternativas de estruturas administrativas.
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Fonte: Paim, 2009.

Assim, a disposi¢do dos processos da organizacao através do fluxo produtivo se da ao
distribuir internamente as pessoas. A estrutura administrativa, com a sua prépria cultura e
processos decisorios, materializa a operacionalizacéo do trabalho dos funcionarios e, por isso,
possui relacdo direta com o desempenho organizacional. Por sua vez, as organiza¢ées ganham

vida nas pessoas.
2.3. ENGENHARIA DA QUALIDADE

A Engenharia da Qualidade, de acordo com a ABEPRO (2021), ¢ o “Planejamento,
projeto e controle de sistemas de gestdo da qualidade que considerem o gerenciamento por
processos, a abordagem factual para a tomada de decisdo e a utilizacdo de ferramentas da
qualidade”.

Ja sabida a notoriedade do conceito de processo de transformacdo, a area também é
valida para as operacdes de controle e gerenciamento relacionadas. Auferir a correlacdo entre
as especificacOes, as acOes executadas e 0s resultados atingidos sdo o objeto da gestdo da
qualidade. Seu objetivo é prover confianca para a producdo consistente e repetitiva de bens e
servicos das organizacdes, a ponto de certifica-las por isso (ISSO 9001:2015).

A implementacdo do modelo aborda sete principios, obrigatérios para o Sistema de
Gestdo da Qualidade (SGQ), sdo eles: foco no cliente; lideranca; engajamento das pessoas,
abordagem de processo; melhoria; tomada de decisdo baseada em evidéncias; e gestdo de

relacionamentos. Por sua vez, essas condutas estdo baseadas na Qualidade Total, ou Total
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Quality Management (TQM), termo pelo qual o movimento japonés Total Quality Control
(TQC) foi difundido no ocidente (CARPINETT]I, 2019).

Essa configuracdo é fruto da evolucdo da Engenharia da Qualidade, a qual pode ser
dividida em quatro eras: Inspecdo, Controle Estatistico do Processo, Garantia da Qualidade e
Gestdo da Qualidade Total. Inicialmente, o foco era exclusivamente no padréo dos produtos e
depois passou a ser a estabilidade do processo de producdo. Em continuacgdo, nota-se que ndo
sO a linha da fabricacdo influencia a qualidade dos bens produzidos, e os profissionais da area
empenham seus olhares para o sistema de gestdo e, finalmente, para as necessidades dos
clientes (GARVIN, 2008).

O livro “Economic Control of Quality of Manufactured Product” (em portugués, “O
Controle Economico da Qualidade do Produto Manufaturado™), publicado em 1931 pelo
estadunidense Walter Shewhart, é célebre para a area de conhecimento em questdo. Ancorado
em estudos de probabilidade e estatistica para o controle por amostragem, propagou o
dominio das condi¢bes que afetam o desempenho do fluxo produtivo, contribuindo
diretamente para o surgimento de métodos e ferramentas da Qualidade para deteccdo e
correcdo de falhas. A carta de controle, a folha de verificacdo, os diagramas de Pareto e de
dispersdo e o ja apresentado fluxograma de processos (Figura 6) sdo exemplos delas
(MONTGOMERY, 2017).

Mais relacionado a assimilacdo entre causas e efeitos da producéo, o classico
diagrama do japonés Kaoru Ishikawa, que recebeu o nome de seu idealizador, também merece
comentarios. Situada nos acontecimentos da 2% Guerra Mundial e na disputa entre os modelos
fordista e toyotista, a técnica é adotada para eliminar desperdicios. Esse tipo de gerenciamento
dos processos tem como pressuposto a sincronizacdo da producdo, a reducdo do tempo de
preparacdo e atividades constantes de melhorias (MONDEN, 2015).

Os termos remetem a filosofia kaizen, também japonesa, que significa “mudar para
melhor”. A doutrina tem como pilares a documentag¢do das operagdes e praticas para a nao
repeticdo de erros. Alinhado a necessidade de disciplina e responsabilidade de todas as partes
envolvidas, a definicdo ampliada do pensamento pode ser: melhorar todo dia, melhorar todo
mundo e melhorar todo o sistema (HINO, 2009).

Logo, é inegavel que o comprometimento de todas as pessoas inseridas na organizacao
e a sua compreensao de processos e fatores de desempenho, bem como o relacionamento e a
comunicagdo com os clientes - sejam eles internos ou externos, séo aspectos definitivos para o

aumento da eficiéncia por meio de uma cultura sélida de inovacdo (OAKLAND, 1994).
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J& que é impossivel mensurar resultados sem comparar cenarios, a medicdo e o
monitoramento de dados s&o indispensaveis - inclusive, sem eles é pouco provavel gerenciar
0S processos e, por consequéncia, obter alguma melhoria. Ainda mais, segundo Drucker
(2003), pelas circunstancias do conhecimento terem substituido o capital, a terra e méo-de-
obra como principal fator de producéo na sociedade pos capitalista.

Os processos denominados tarefas, que se encontram no menor nivel da hierarquia de
processos (Quadro 1), podem ser entendidos simplesmente como as a¢cdes mais tangiveis a
serem executadas dentro do sistema de producdo. Desse modo, a gestdo da rotina
organizacional é de grande valor e o ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) se apresenta como
uma importante ferramenta para essa logica (FALCONI, 2004).

Esse caminho ciclico e recorrente dividido em quatro etapas para o atingimento de
metas, depois de lapidado por mais contribuicdes, ficou reconhecido internacionalmente por
Ciclo de Deming. Sua versdo mais recente é o ciclo PDSA, cuja concepg¢éo € mais proxima do
estudo em maior profundidade dos resultados para aprimoramento do que da observacao
simplista dos erros. Enquanto a primeira fase consiste no planejamento objetivo das acdes, a
segunda € o seu desenvolvimento. O terceiro e 0 quarto momento se referem a verificacdo dos
resultados e a identificacdo de melhorias respectivamente (MOEN e NORMAN, 2010).

Figura 8 - Ciclo PDSA.

A P
Act Plan
S D
Study Do

Fonte: Adaptado de Moen e Norman, 2010.
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Logo, a avaliagdo dos processos executados constantemente pelas pessoas €
obrigatoria para mensurar as relagdes existentes - ou ausentes - ao longo do fluxo produtivo.
A andlise entre os esfor¢cos empenhados e os resultados obtidos, a partir da integracdo das
atividades cotidianas, materializa as acOes que efetivamente impulsionam o processo de
transformacdo e, deste modo, é fundamental para o gerenciamento de processos. Todo o

trabalho do sistema, das organizacdes e das pessoas ganha vida na rotina.
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3. EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

No Brasil, conforme registram os autores Pardal (1986) e Telles (1994), a data de
inicio formal dos cursos de engenharia foi 17 de dezembro de 1792, com a cria¢do da Real
Academia de Artilharia, Fortificagdo e Desenho, na cidade do Rio de Janeiro. Esta instituicio
foi fundada pela necessidade de defesa do territorio brasileiro e é a primeira escola de
educacdo superior brasileira, sendo a precursora em linha direta e continua da Escola de
Engenharia da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e do Instituto Militar de
Engenharia (IME). E, também, considerada a primeira escola de Engenharia das Américas, a
segunda sO seria criada dez anos depois, em 1802, nos Estados Unidos, a United States
Military Academy at West Point (apud OLIVEIRA, 2008).

Iniciada com a Real Academia, depois s@o abertas outras IES em virtude da fuga da
familia real portuguesa da Europa e da incorporacdo do pais ao Reino Unido de Portugal,
Brasil e Algarves, em 1808. A Educacdo Superior no pais era orientada para a formacao de
profissionais liberais na triade Engenharia, Medicina e Direito e ministrado em faculdades
isoladas, tradicionalmente frequentadas por descendentes da aristocracia escravocrata urbana
e rural (FERREIRA, 2011).

Dessa maneira, foi concebida basicamente para privilegiar uma pequena elite da
colénia e era incompativel com a organizacdo do trabalho e as transformacdes trazidas pela
Revolucdo Industrial. O diploma - ou o titulo de “doutor” - era mais um mecanismo de
manutencdo de poder do que a comprovacdo de conhecimento formal técnico, que dava
direito a ocupacédo de posicdes privilegiadas no pouco desenvolvido mercado de trabalho do
pais e assegurava prestigio social (SAMPAIO, 1991).

Fato politico relevante e potencialmente transformador, a independéncia do Brasil, em
1822, alterou a forma de governo e a relacdo administrativa com Portugal, mas ndo se prop6s
a romper com a estrutura politico-social-econdmica corrente. O Estado Nacional brasileiro
nasce com grandes desafios: pobreza; falta de recursos; elite pouco capacitada; 90% de
analfabetismo; medo de grandes conflitos internos - dois tercos da populacdo eram indios,
escravos, alforriados ou mesticos (GOMES, 2010).

No que diz respeito a Educacdo Superior, o pais experimentou mudancas subsequentes
a Proclamacédo da Republica, em 1889. Ele foi estendido as unidades federativas e a iniciativa
privada, o que rapidamente ampliou o seu oferecimento. Entre 1900 e 1930, foram criadas
133 novas IES de diversos cursos, cinco vezes o nimero de instituicbes que existiam

anteriormente. Majoritariamente privadas, estavam inseridas no quadro de urbanizacdo,
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industrializacdo e imigracdo do ciclo do café, cujo principal vetor nacional era o estado de
Séo Paulo (TEIXEIRA, 1969).

A transicdo é mais significativamente expressa apenas em 1911, na Reforma
Rivadavia Corréa, que aponta o dever do Estado para com um sistema integrado, levando em
conta o entendimento da Educacdo enquanto um direito social dos individuos. O conceito de
instituicbes de ensino livre é reforcado, no entanto, a alteracdo acaba dificultando o
cumprimento do compromisso educacional posta a desoficializacdo do ensino publico e a
decisé@o pelo fim das regulamentacGes das profissdes - a ponto de haver a suspenséo de todos
os diplomas emitidos até entdo e, teoricamente, caber a sociedade a avaliagdo “de mercado”
da qualidade dos profissionais (ROCHA, 2012).

De qualquer forma, estava ali o embrido da autonomia universitaria e do modelo de
gestdo das instituiches publicas de ensino, denominada oficialmente de Universidade e
reconhecida legalmente como uma entidade administrativa em 1915, pela Reforma Carlos
Maximiliano. Fato que abriu caminho para a criacdo do Ministério dos Negdcios da Educacao
e Salde Publica, atual Ministério da Educacdo (MEC), em 1930 (FAVERO, 1999).

Nesse mesmo ano, a Reforma Francisco Campos, primeiro chefe do Ministério,
normatizou o modelo de Universidade do pais, com destaque para as condicGes de
organizacdo do sistema de ensino superior, de criacdo e administracdo das instituicdes e de
selecdo de funcionarios e de participacdo dos discentes por meio do Diretério Central de
Estudantes (DCE) (SAMPAIO, 1991).

O Estatuto das Universidades Brasileiras foi publicado no ano seguinte, 1931, e
estabeleceu padrdes de funcionamento para as entidades universitarias. Todas elas deveriam:
reunir pelo menos trés faculdades dentre Engenharia, Medicina, Direito, Educacdo, Ciéncias e
Letras; ser administradas centralmente pelo conselho universitario e pelo reitor; ser
constituida por um corpo docente catedratico - divididos em cadeira do curso, auxiliar de
ensino e livre-docente; realizar exames de admisséo - vestibulares; e estar credenciada ao
Ministério da Educacdo (CUNHA, 2000).

Segundo a mesma referéncia, a evolucao narrada fomentou o crescimento da demanda
e das matriculas ao longo das quatro décadas seguintes, mas a catedra propiciava métodos de
ensino diversos em diferentes faculdades de uma mesma universidade porque o professor era
0 Unico responsavel pela concepcdo e conducdo das diretrizes didaticas e cientificas. Optou-
se, portanto, por determina¢Ges com o objetivo de instituir um sistema comum para a

realizacdo das atividades académicas através da departamentalizacdo, da divisdo dos cursos de
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graduacao em ciclos basico e profissional, do sistema de créditos e matriculas por disciplinas
e dos periodos letivos semestrais.

Esse processo de atualizagdes culmina na Reforma Universitaria de 1968, que entrou
em vigor na fase mais repressiva da Ditadura, dias antes do quinto Ato Institucional do
Regime Militar (Al-5). A modernizacdo, conservadora e autoritaria, promoveu a expansdo das
instituicGes de educacdo superior e de sua infraestrutura, principalmente de cursos de pos-
graduacéo. Por outro lado, a principal preocupacao era o atendimento, praticamente exclusivo,
das necessidades da economia e ndo dos problemas sociais (MOTTA, 2014).

O periodo militar é encerrado pela promulgacdo da Constituicdo de 1988 - vigente até
hoje, firmando para o sistema de educacdo superior brasileiro os pilares da autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial e da indissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensdo. A Educacdo é compreendida como direito civil a ser
promovido e protegido pelo Estado e mecanismo para uma sociedade livre e igualitaria
(BRASIL, 1988).

Ainda na ocasido da construcdo da lei maior, as discussdes a respeito da orientacdo da
area educacional do pais sdo iniciadas e concluidas apenas 8 anos depois, em 1996, com a
aprovacdo da LDB. O hiato é justificado pela complexidade do objeto e pela ampla
participacdo dos envolvidos, e teve como principais saidas o detalhamento do funcionamento
universitario e a determinacdo de um percentual dos recursos para a pasta (BRASIL, 1996).

Em linha com o horizonte de crescimento do ensino superior brasileiro, no caso das
IES, ambas foram beneficiadas por medidas federais. Debates inseridos nesse contexto se
acumularam ao longo da historia do pais e se acentuaram na década de 1990: Estado versus
Mercado; Keynesianismo versus Neoliberalismo; Instituicdes Publicas versus Instituicdes
Privadas. (LEHER, 2003).

A década de 2000 é marcada por uma série de acdes afirmativas com o intuito de
ampliar e democratizar 0 acesso a educacdo superior no Brasil, como o Fundo de
Financiamento ao Estudante do Ensino Superior (FIES), o Programa Universidade para Todos
(PROUNI), o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo das Universidades Federais
(REUNI) e a lei de cotas (MEC, 2021).

Contemporaneamente, em 2020, também de acordo com a mesma fonte, o Programa
Institutos e Universidades Empreendedoras e Inovadoras (Future-se), ainda em tramitacdo, foi
apresentado enquanto Projeto de Lei (PL) para estimular a vinculagéo entre as IFES e as
organizagbes privadas e fomentar a captacdo de recursos proprios, reduzindo a

responsabilidade do Estado pelo custeio do sistema de educagéo superior publico.



seus respectivos contextos séo apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 - Cronologia da Educagao Superior no Brasil (1792-2020).
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Os marcos histéricos da Educacdo Superior no Brasil considerados por esta pesquisa e

Ano Marco histdrico Contexto
o ] Criacédo da Real Academia de Artilharia,
1792 Primeira IES do Brasil L
Fortificagdo e Desenho
Incorporagdo ao Reino Unido de o 3 )
1808 ) Administracéo centralizada pelo governo
Portugal, Brasil e Algarves
1822 Proclamacéo da Independéncia Formacao do Estado Nacional Brasileiro
1889 Proclamacéo da Republica Descentraliza¢do do ensino superior
1911 Lei Rivadavia Corréa Desoficializa¢do do ensino superior
1915 Reforma Carlos Maximiliano Reconhecimento oficial da Universidade
1930 Criacdo do Ministério dos Negocios da Coordenacdo do ensino superior pelo
Educacdo e Saude Publica Governo Federal

1930 Reforma Francisco Campos Normatizacdo do modelo universitario

o o Padronizacgdo do funcionamento das
1931 | Estatuto das Universidades Brasileiras o

Universidades
L Departamentalizacéo da estrutura
1968 Reforma Universitaria o )
administrativa das IES
Autonomia universitaria e
1988 Constituicdo Federal indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo
Busca pela ampliacdo e democratizacao
1996 LDB
do acesso as IES

2001 FIES Custeio de cursos superiores em
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instituicOes privadas

Concessdo de bolsas de estudo a jovens de

2004 PROUNI _
baixa renda
2007 REUNI Aproveitamento da rede das IFES
) Reserva de vagas de acesso a graduacdo

2012 Lei de cotas .

em IPES para estudantes de escola publica

Aproximagéo das IFES com o setor
2020 Future-se ) L
privado (PL em tramitacéo)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Ao longo dos mais de dois séculos desde a criacdo da primeira IES brasileira, o
sistema de educacgdo superior no pais foi estabelecido com interferéncia da pequena elite
brasileira, desconectada do mundo do trabalho e do pais em que vivia. Representada
majoritariamente por “doutores” cuja formagdo estava assentada na manutencao de prestigio
social e cuja atuacdo era baseada no baixo nivel tecnologico das maquinas e na exploracao de
escravos desafricanizados.

Os estudos identificaram também que a historia do Brasil é marcada por interacdes de
poder, desde o inicio de sua colonizacdo exploratéria dominadas por grupos religiosos e
militares e por elites urbanas e agrarias, 0 que se admite que favorece a pobreza, a

desigualdade social e, ndo obstante, a baixa competitividade da nacéo.

3.1. SISTEMA DE EDUCACAO SUPERIOR BRASILEIRO

O orgdo responsavel pela area educacional no Brasil € o Ministério da Educacdo, que
tem as seguintes competéncias:

[...] a politica nacional de educacdo, da educacado infantil, a educacao
em geral, compreendendo o ensino fundamental, o ensino médio, o
ensino superior, a educacdo de jovens e adultos, a educacdo
profissional, a educacdo especial e a educacao a distancia, a avaliacao,
informacdo e pesquisa educacional, a pesquisa e extensdo
universitaria, 0 magistério e a assisténcia financeira a familias carentes
para a escolarizacdo de seus filhos ou dependentes (MEC, 2021).
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A educacdo brasileira € composta pela educagdo bésica (educacdo infantil, ensino
fundamental e ensino médio) e pela educacdo superior, sendo obrigat6ria a conclusdo do
ensino médio para cursar 0 ensino superior. O sistema nacional de ensino abarca instituicdes
de ensino municipais, estaduais e federais, sendo apenas essas Ultimas da incumbéncia da
Unido. Assim, o sistema federal de ensino superior é formado pelas IES privadas e pelas IFES
(BRASIL, 1996).

Também cabe ao Governo Federal autorizar, reconhecer e credenciar os cursos e IES,
além do estabelecimento do sistema de ensino de maneira geral. A regulacdo, a avaliacdo e a
supervisdao da Educacdo Superior do pais sdo regidas basicamente pela Secretaria de
Educacdo Superior (Sesu), pela Secretaria de Regulacdo e Supervisdo da Educacdo Superior
(Seres) e pelo Instituto Nacional de Estudos Educacionais e Pesquisa Anisio Teixeira (Inep),
todos relacionados ao MEC. O Conselho Nacional de Educacdo (CNE), o¢rgdo de
assessoramento ao Ministério da Educacdo, e a sua Camara de Educacdo Superior (CES)
assessoram na formulacdo da politica nacional de educacdo. Como, por exemplo, no que
tange as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs), que exigem a elaboracdo do Projeto
Pedagogico de Curso (PPC) para qualquer curso superior (MEC, 2021).

O intuito da normativa é orientar as IES quanto a organizacdo, ao desenvolvimento e a
avaliacdo relacionadas aos cursos e as proprias instituicdes de ensino, apresentando-se o perfil
e as competéncias esperadas do egresso e a atuacdo do corpo docente. O instrumento define,
portanto, uma série de questdes interligadas a concepc¢do dos cursos, versando sobre a
tangibilizacdo de todo processo de formacdo vinculado: o ensino-aprendizagem; a carga
horéria e aos periodos de integralizacdo; a divisdo das atividades académicas; 0s conteudos
basicos e especificos; atividades complementares; trabalho de conclusdo de curso e estagio
(BRASIL, 2019)

A graduacdo é realizada ao longo dos anos letivos regulares - independentes do
calendério civil, que tem, no minimo, duzentos dias de trabalho académico efetivo. No que
Ihe concerne, esse intervalo é dividido em dois semestres, ou periodos letivos. Antes de todos
eles, as instituicdes devem informar todas as disciplinas que serdo oferecidas, bem como o0s
pré-requisitos, a ementa, o cronograma de aulas, os critérios de avaliacdo, 0S recursos
disponiveis e demais componentes curriculares. Frente a autonomia universitaria, dentro das
atribuicdes particulares das IES estdo: administrar os rendimentos; elaborar estatuto e
regimentos internos; criar e extinguir de cursos e programas, assim como fixar seus curriculos
e 0 numero de vagas de ingresso oferecidas; e conferir graus, diplomas e outros titulos
académicos (BRASIL, 1996).
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3.2. ESTRUTURA ADMINISTRATIVA DAS IES BRASILEIRAS

A busca pelo modelo burocratico para as Instituicdes de Ensino Superior ndo é trivial
porque elas sdo assentadas no pluralismo politico e ideolégico e no conhecimento
especializado. Ha dificuldade sobre o consenso de ideias da comunidade académica, inclusive
sobre a razdo de existir da Universidade, acentuada pelas relacbes de poder internas que
perpassam a estrutura administrativa das IES brasileiras. Destaca-se, entretanto, que a forma
de organizacdo, que tende a centralizar a dindmica de funcionamento das instituicbes em
questdo, é uma escolha visto que a LDB (Quadro 3) desobrigou a departamentalizacdo
(CARMO, 1997).

Via de regra, a pratica remonta a Reforma Universitaria de 1968 (Quadro 3), que
tornou o departamento a menor fragdo da estrutura administrativa, onde séo lotados os
docentes e as disciplinas. Os cursos de graduacdo, conduzidos pela Coordenacdo de Curso,
sdo transversais ao arranjo departamental, que, por sua vez, € orquestrado pelas Chefias de
Departamento. Os departamentos sdo congregados em Unidades, que possuem Direcéo
Académica. A gestdo da Universidade € de responsabilidade da Reitoria e suas Pro-Reitorias,
que compdem a Administracdo Superior (LOPES E BERNARDES, 2005).

Inerente especialmente as Instituicbes Publicas de Educacdo Superior (IPES), a gestdo
democraética é caracteristica de qualquer um dos niveis hierarquicos da organizacdo. Orgéos
colegiados existem para garantir a participacdo nas tomadas de decisdo da comunidade
académica - docentes, técnicos administrativos, discentes e até sociedade civil em alguns
casos (BRASIL, 1996).

Como exemplo de estrutura de uma IFES, a Figura 9 apresenta parte do organograma
da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF, 2021).



Figura 9 - Parte do organograma da UFJF.
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Fonte: UFRJF, 2021.
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Paradoxalmente, segundo Vieira e Vieira (2003), as IPES, maiores responsaveis pelo

desenvolvimento de ciéncia no pais, sdo instituicGes reconhecidamente muito tradicionais e

pouco dindmicas. Logo, menos propensas a mudancas e marcadas pelo alto grau de

burocratizacdo dos fluxos de trabalho.

Acredita-se que, em organiza¢cbes com planos de médio e longo prazos pouco

definidos, exista grande influéncia da estrutura administrativa na tomada de decisdo no curto

prazo. H& maior probabilidade, desse modo, que as dimensfes da cultura organizacional se

manifestem nas pessoas, reiterando a importancia das relagGes internas e externas ao ambiente

para a geracao de resultados (MORETTO NETO, 2014).
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3.3. SISTEMA NACIONAL DE AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR (SINAES)

Criado em 2004 pelo Governo Federal, o Sinaes tem por finalidades:

A melhoria da qualidade da educagdo superior, a orientacdo da
expansdo da sua oferta, o aumento permanente da sua eficacia
institucional e efetividade académica e social e, especialmente, a
promogéo do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades
sociais das instituicoes de educacdo superior por meio da valorizacao
de sua missdo publica, da promocdo dos valores democraticos, do
respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacdo da autonomia e da
identidade institucional (BRASIL, 2004).

O Sistema se utiliza de trés avaliagcbes principais: das instituicbes de ensino, dos
cursos e do desempenho dos estudantes. O cadastro de cursos, a avaliacdo externa, o Censo
Nacional da Educacdo Superior, a autoavaliacdo nas IES, conduzida pela Comisséo Propria de
Avaliacdo (CPA) das instituigdes de educacdo, séo instrumentos complementares do Sistema
(Inep, 2015).

O Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) € indispensavel aos
cursos de graduacdo, aplicado periodicamente de acordo com areas de conhecimento aos
concluintes dos cursos. O calculo da nota leva em consideracdo o nimero de discentes com
presenca atestada que estdo concluindo a graduacdo inscritos regularmente pelas IES -
resultados validos - e as suas respectivas performances nos fundamentos “Formagdo Geral” e
“Componente Especifico” (Inep, 2020).

Para verificar o desenvolvimento de competéncias necessarias para a formacéo geral e
profissional ao longo trajetoria discente, essa evolucdo é observada ao comparar as notas do
Exame Nacional do Ensino Médio (Enem) englobadas as areas de Ciéncias da Natureza,
Ciéncias Humanas, Linguagens e Cddigos e Matematica e suas Tecnologias, com a situacao
esperada, descrita pelas DCNs e pelo PPC. O contraste com o conteldo programatico dos
cursos de graduacdo forma o Indice de Diferenca entre os Desempenhos Observado e
Esperado (IDD) (Inep, 2020).

O desempenho dos alunos ainda é base para outros indicadores da qualidade da
Educacdo Superior no Brasil: o Conceito Preliminar de Curso (CPC) e o Indice Geral de
Cursos (IGC), métricas utilizadas no sistema de avaliacdo externa. O CPC examina e
classifica as condigBes existentes para a realizacdo do curso pelos estudantes e, além do
conceito Enade, considera o IDD; corpo docente - percentual de mestres, doutores e regime de

trabalho; e percepcdo dos estudantes sobre o processo formativo - organizacdo didatico-
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pedagogica, infraestrutura e oportunidades académicas e profissionais (Inep, 2020).Ja o 1GC,
é calculado a partir das notas continuas do CPC - média do triénio anterior - e dos Programas
de Mestrado e Doutorado - da alcada da Capes, ponderada a distribuicdo dos estudantes no

diferentes niveis de ensino - graduagdo, mestrado e doutorado (Inep, 2020).
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4. DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

E vélido lembrar que, pelo principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo, fez-se necessario escolher um nivel de ensino para conferir concretude ao
desenvolvimento do trabalho. Pela mesma justificativa, agora pelo fundamento basilar da
autonomia universitaria, definiu-se a UFJF como caso especifico a ser estudado.

As pesquisas bibliograficas realizadas correspondentes as areas de Engenharia de
Producdo apresentam conceitos, definicbes e ferramentas que podem contribuir para o
aperfeicoamento de sistemas de producdo, para o desempenho de organizacfes e para o
gerenciamento da rotina organizacional.

Ja as referéncias tedricas utilizadas em relacdo a Educacdo Superior no Brasil,
descrevem as normativas gerais e das particularidades do sistema de educacdo superior
brasileiro, da estrutura administrativa das IES brasileiras e do Sinaes.

Os estudos dialogam e convergem entre si pela perspectiva do melhor entendimento
do fluxo da trajetdria discente na graduacéo a partir dos seguintes paralelos:

e Derivacdo de processos do sistema produtivo e aperfeicoamento do sistema de
educacéo superior brasileiro;

e Disposicdo de processos da organizacdo e desempenho das estruturas administrativas
das IES brasileiras;

e Avaliacdo de processos executados constantemente pelas pessoas e gerenciamento da

rotina das IES brasileiras;

Entdo, pela perspectiva da Engenharia de Producédo, observa-se que a eficiéncia das
IES brasileiras e, consequentemente, da Educacdo Superior no Brasil orbita o conceito de
“processo”. A defini¢cdo classica de processo produtivo exibida na Figura 4 ¢ consonante com
os indicadores da trajetdria discente na graduacao, presentes no Censo Nacional da Educacdo,
e com o termo “processo de formacao”, presente na orientacdo as DCNs. Além disso, é

reforcada pelo modelo proposto por Rice para a graduacéo (apud LEITAO, 1985).
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Figura 10 - Modelo de transformacéo de Rice para a graduacao.
Entrada Processo de conversdo Saida
Vestibulandos & Professores, alunos insta-
lagbes e equipamentos < Graduados e reprovados

Fonte: Rice apud Leitdo, 2010.

Tendo a IES a competéncia de, entre outras atribuicGes, transformar estudantes em
diplomados, ela pode ser entendida como um sistema de transformacéo - principal objeto de
estudo do curso referente a este TCC (Figura 2). Sendo as pessoas a esséncia do “sistema
produtivo™ - aspas por conta da interacdo dos sistemas técnico e social (Figura 3), essa
magnitude é ainda mais nevralgica no caso estudado porque o discente € 0 elemento a ser
transformado diretamente pelo sistema de educagdo superior. Por isso, a arquitetura de
comparagdes desenvolvida neste capitulo é baseada na aplicacdo de importantes ferramentas
da Engenharia de Producéo a experiéncia académica estudantil na graduacdo. Destaca-se que
elas sdo apenas formas para auxiliar a analise do funcionamento das IES, néo

desconsiderando o carater humano envolvido.

4.1. HIERARQUIA DE PROCESSOS DA GRADUACAO

Novamente, diz-se que foi necessario escolher um nivel de ensino para conferir
concretude ao desenvolvimento do trabalho. Com base na Figura 10 e como pode ser visto na
Figura 11, optou-se pela graduacdo. Pela mesma justificativa, agora pelo fundamento basilar

da autonomia universitaria, definiu-se a Universidade Federal de Juiz de Fora como caso a ser

estudado.
Figura 11 - Perspectiva do modelo de transformacéo da graduacéo.
il'-‘lacropmcesso :
Pessoas ———* Graduacéo Pessoas
5 Graduadas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Apb6s rememorar marcos histéricos da Educacdo Superior no Brasil (Quadro 3),

percorreu-se as normativas gerais e particulares de funcionamento do sistema de educagédo
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superior brasileiro (Topicos 3.1. e 3.2.) pelo olhar da Engenharia de Operacdes e Processos da
Producdo e da Engenharia Organizacional (Tépicos 2.1. e 2.2.). Pode-se, por consequéncia,
materializar o funcionamento de IES por meio da perspectiva da hierarquia de processos
(Quadro 1 e Figura 5).

As IES oferecem vérios cursos de graduacédo e todos eles obrigatoriamente devem ter
um PPC. O documento delimita objetivamente os requisitos necessarios para a conclusdo do
curso de graduacdo, divididos em disciplinas obrigatdrias e opcionais. Esse conjunto de acdes
(disciplinas de contetdo basico, disciplinas de contetudo especifico, estadgio, TCC) sdo
interdependentes, realizadas de forma continua, padronizada e encadeada.

O curso de graduacdo é oficialmente desenvolvido através do sistema de créditos e das
disciplinas, mas outras experiéncias extracurriculares na trajetdria discente, como Iniciacéo
Cientifica (IC), Programas e Grupos de Educacdo Tutorial (PETs e GETs), Equipes de
Competicdo, Atléticas, Empresas Juniores, Diretorios Académicos e demais organizacoes
estudantis sdo absolutamente enriquecedoras para a formacdo profissional e cidada dos
graduandos. Em ambos os casos, perante a IES, todas essas vivéncias sdo partes especificas
do processo, inter-relacionadas e realizadas no ambito dos periodos letivos.

As generalidades do sistema de educacdo superior acabam neste ponto, sendo as
particularidades descritas pelos estatutos e regimentos internos individuais das Instituices de
Educacdo Superior. Todavia, as atividades académicas podem ser entendidas como “o qué” o
estudante precisa fazer em cada periodo e sd@o normatizadas documentalmente. Na UFJF, o
dispositivo é chamado Regimento Académico da Graduacdo (RAG) e o trabalho avanca
devido ao estudo de caso.

Por fim, as tarefas sdo a execu¢do desses atos, que dizem respeito a “como” o
cotidiano discente acontece e coloca-se a primeira contribuicdo da arquitetura de comparacoes
desta pesquisa. A relacdo entre os niveis da hierarquia de processos e o funcionamento de IES
é descrita no Quadro 4 e a perspectiva da hierarquia de processos da graduacdo € apresentada

graficamente na Figura 12.
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Quadro 4 - Relagdo entre hierarquia de processos e funcionamento de IES.

Descricdo
Nivel
Hierarquia de processos Funcionamento de IES
Principais operages realizadas pela | Gestdo estratégica da Universidade
organizagéo para o cumprimento de | (ensino, pesquisa e extensao) pela
Macroprocesso oL o o 3 ]
sua misséo e de seus objetivos Administragdo Superior.
estratégicos.
Conjunto de acdes Delimitagéo objetiva dos requisitos
interdependentes, realizadas de necessarios para a conclusdo do
Processo i . 3 .
forma continua, padronizada e curso de graduagéo por meio do
encadeada. PPC, orientados pela DCN.
Subdivisdo em execugdes inter- Distribuicdo cronoldgica das
Subprocesso | relacionadas que detalham as partes disciplinas e demais atividades
especificas do processo. académicas em periodos letivos.
Acao realizada com um objetivo Classificacdo dos atos académicos
o especifico, corresponde a “o qué” em matricula; desenvolvimento;
Atividade ) o )
deve ser feito para a entrega do checagem e avaliacdo do ensino-
subprocesso. aprendizagem pelo RAG da UFJF.
E a sequéncia de passos para Execucéo das atividades
Taref cumprir o objetivo da atividade, académicas por parte dos
arefa

“como” precisamente ela deve ser

realizada.

estudantes da UFJF - rotina

discente.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.
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Figura 12 - Perspectiva da hierarquia de processos da graduacéo.

‘Macroprocesso
Graduacao
iProcessos
PPC
iSubprocessos
Periodos
letivos
‘Atividades
RAG UFJF
éTarefas
Rotina
discente

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

4.2. CICLO PDSA DAS ATIVIDADES ACADEMICAS

Em virtude dos conhecimentos elucidados no Topico 3.3., especialmente do ciclo
PDSA (Figura 8) e do seu carater de avaliacdo constante, buscou-se identificar em qual nivel
da perspectiva da hierarquia de processos da graduacdo apresentada na Figura 12 ha
recorréncia. Considerando os estudos teodricos e o que foi narrado até aqui no Capitulo 4,
somado ao RAG da UFRJF (UFJF, 2021), aprovado pelo Conselho de Graduacao
(CONGRAD) em 2016 e em vigor desde entdo, e as suas disposi¢des pertinentes ao estudo - a
serem anunciadas nos Tépicos 4.2. e 4.3., encontra-se repeticdo nas atividades discentes em
todos os periodos letivos ao longo da graduacdo. Dessa forma, as atividades académicas
podem ser classificadas e sdo descritas por este TCC.

Examinou-se apenas 0 ingresso origindrio - mudanca ou transferéncia de curso, por

exemplo, foram desconsideradas, e a trajetdria discente padrdo, sem situagcdes excepcionais,
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como trancamento de curso e turmas especiais, € sem pormenores, COmo regras para estagios
e trabalhos de concluséo de curso.

Apbs o0 ingresso, 0 estudante da UFJF inicia a sua trajetoria na graduacdo, cujo
principal dispositivo normativo, como ja dito, € 0 RAG da institui¢do. Quando o aluno ja esta
matriculado no curso, em suma, as atividades académicas podem ser divididas em:

e Matricula em disciplinas e atividades académicas;
e Desenvolvimento das disciplinas e atividades académicas;

e Checagem do ensino-aprendizagem.

De antemao, ¢ indispensavel manifestar que a execucdo dessas atividades por parte dos
estudantes estd diretamente conectada com varios outros aparatos fundamentais das IES,
como os Onibus de circulagédo interna - e 0s 6nibus urbanos, 0s restaurantes universitarios e as
bibliotecas, por exemplo. Além dessas vertentes, o Plano Nacional de Assisténcia Estudantil
(Pnaes), proprio para estudantes de baixa renda, abarca também assisténcia a moradia
estudantil, saude, inclusdo digital, cultura, esporte, creche e apoio pedagogico (BRASIL,
2010).

N&o presente no RAG - mas prevista no Sinaes e tratada pela CPA da IES em questéo
(URJF, 2021), a participacdo da comunidade universitaria por meio da avaliacdo das
disciplinas e atividades académicas de ensino, pesquisa e extensdo € outra atividade relevante
porque a opinido das pessoas diretamente envolvidas norteia agdes preventivas e corretivas de
forma assertiva (BRASIL, 2004).

A relacdo entre a logica do ciclo PDSA e as atividades académicas da graduacéo,
segunda contribuicdo da arquitetura de comparac6es desta pesquisa, é descrita no Quadro 5 e

a perspectiva do ciclo PDSA da graduacéo € apresentada graficamente na Figura 13.
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Quadro 5 - Relagéo entre o ciclo PDSA e as atividades académicas da graduagéo.

Descricao
Etapa

Ciclo PDSA Atividades académicas da graduacao

) o N Matricula em disciplinas e atividades
Plan | Planejamento objetivo das agdes o
académicas

3 3 _ Desenvolvimento das disciplinas e atividades
Do Execucéo das acOes estipuladas

académicas
Study Anélise do processo em foco Checagem do ensino-aprendizagem
Act Identificacdo de melhorias Avaliacdo do ensino-aprendizagem

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Figura 13 - Ciclo PDSA das atividades académicas da graduacé&o.

A P
Avaliar Matricular

S D
Checar Desenvolver

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

4.3. FLUXOGRAMAS DE PROCESSOS DA ROTINA DISCENTE

A terceira, e Ultima, contribuicdo da arquitetura de comparagdes desta pesquisa € a
relacdo entre as etapas propriamente ditas do ciclo PDSA e a trajetoria discente na graduacéo,
também representada por essa divisdo. A fim de visualizar o fluxo das atividades académicas
da graduacdo em um periodo letivo, elas sdo descritas e detalhada ao longo do Topico 4.3. e

as perspectivas dos fluxogramas de processos (Quadro 2 e Figura 6) que representam as
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principais tarefas das etapas da trajetoria discente da graduacdo sdo apresentadas graficamente
nas Figuras 14, 15, 16 e 17.

Exceto no primeiro periodo, é de responsabilidade do discente executar a atividade
académica da matricula (P). A etapa é realizada em conjunto com Orgaos de registros
académicos - instrucdo e supervisdo, Coordenacdo de Curso - solicitacdo de vagas, realizacao
do ajuste de matricula e orientacdo dos estudantes, e Departamento - definicdo do nimero de
vagas e elaboracgdo do quadro de horarios,

Solicitacdes de disciplinas sdo atendidas desde que haja cumprimento dos pré-
requisitos, compatibilidade de horérios e existéncia de vagas. De modo que, se necessario for,
sdo priorizadas na seguinte ordem: auséncia de reprovagdo, reprovagdo por nota - ou
trancamento, reprovacéo por infrequéncia e maior indice de Rendimento Académico (IRA).

Permite-se a quebra de pré-requisitos e a coincidéncia de horarios apenas de duas
disciplinas e somente caso o discente tenha mais de 80% da carga horaria total do curso. Para
a segunda situacdo, assim como para qualquer outra disciplina, também € necessario, no

minimo, 75% de frequéncia nas respectivas aulas.



Inicio

A 4

Consultar a matriz
curricular

A 4

Consultar o plano
departamental

Consultar o quadro de
horarios

A 4

Escolher as disciplinas
e atividades
académicas

Realizar a matricula

A 4

Receber a resposta da
matricula

Todas
as solicitacdes foram
atendidas?

Obter a matricula
finalizada

Figura 14 - Fluxograma das tarefas discentes da graduacéo - Etapa Matricular (P).

Solicitar o ajuste de
matricula

Receber a resposta do
ajuste de matricula

Fim

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.
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J4 a atividade académica do desenvolvimento (D), inicia-se com 0s planos de curso e
de ensino, que sdo obrigatoriamente apresentados no inicio do periodo e, dentre outros itens,
devem conter o conteldo programético, a bibliografia, a metodologia, as avaliacGes, a carga
horéria e o cronograma das aulas. Como enunciado anteriormente, a frequéncia é prerrogativa
para a conclusdo das disciplinas pelos discentes, que devem atingir, no minimo, 75% de
assiduidade.

Para além da presenca, que pressupde o deslocamento do estudante dentro e fora da
instituicdo de educacéo, as tarefas desta etapa incluem a necessidade de suporte para que o
desempenho estudantil ndo seja comprometido - salde fisica e mental, alimentagdo, questdes
financeiras, situacdo familiar. A posteriori, também € imprescindivel a assisténcia didatica
através do contato com o corpo docente, a resolucdo de duvidas e acesso a literatura e
internet.

Se, porventura, o aluno decidir trancar alguma disciplina, a acdo € respeitada o prazo
do calendéario académico, assegurada pelas normativas, sendo possivel manter a diligéncia das

demais.
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académicas
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disciplinas e atividades
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de trancar alguma
disciplina?
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Figura 15 - Fluxograma das tarefas discentes da graduacéo - Etapa Desenvolver (D).
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e atividades
académicas

Fim
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.
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Entretanto, e em seguimento ao ciclo, ou ao periodo letivo, concluir as disciplinas e
atividades académicas ndo € sinbnimo de aprovacdo. Simultaneamente, o aluno tem que
estudar o conteddo ministrado pelo professor e atividades avaliativas sdo realizadas para
checar a eficicia do ensino-aprendizagem (S). Pontua-se que o termo utilizado por este
trabalho ndo ¢ apenas “aprendizagem”, menos adequado na medida em que parece julgar
exclusivamente o desempenho discente e ndo alcanga o desempenho docente.

O estudante tem direito a segunda chamada de qualquer avaliagdo, mas precisa
apresentar requerimento ao professor da disciplina com a justificativa de sua auséncia em até
trés dias Uteis apds a data da prova. Uma vez deferido, o discente realiza a segunda chamada
sobre os mesmos tépicos da atividade avaliativa que perdeu e, caso contrario, da matéria
acumulada. Se ndo concordar com a decisdo, cabe recurso ao Departamento.

Da mesma forma, ao receber os resultados e houver algum tipo de divergéncia com a
aplicacdo dos critérios de correcdo, a possibilidade de vista e revisao das notas é garantida ao
graduando. Na UFJF, a porcentagem da nota méaxima estipulada para que os académicos nao

repitam a disciplina é de 60%.
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Figura 16 - Fluxograma das tarefas discentes da graduacgéo - Etapa Checar (S).

)

Inicio

N

Estudar o contelido

1l

Realizar as atividades
avaliativas

Chefia de Néo | Realizar segunda
Departamento chamada sobre os
deferiu? topicos acumulados

Apresentar recurso da
decisdo

Docente deferiu?

Sim

Sim
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Receber as notas finais

-

—

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Por fim, em linha com a légica do ciclo PDSA, entendeu-se que o aprofundamento
acerca das atividades da CPA era vital para este TCC. Recupera-se que o0 RAG ndo contempla
a atividade de avaliacdo do periodo letivo (A), mas, pelo Sinaes, a questdo é conduzida pela
Comissdo. Na UFJF, foi criada em 2004, possui regimento especifico, cuja versdo atual foi
aprovada em 2016, pelo Conselho Superior (CONSU) da IES e atualmente esta vinculada a
Diretoria de Avaliacdo Institucional (Diavi) (UFJF, 2021).

No que toca a esse assunto, constavam no Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) da Universidade para os anos de 2016 a 2020 a autoavaliacdo em conformidade com a
legislacdo correspondente e acdes que seriam realizadas pela propria CPA. O documento
expressava a pretensdo da avaliacdo institucional ndo ser apenas um instrumento para
melhoria da qualidade e sim norteador para implantagdo de projetos e estratégias de gestao,
além da consolidacdo da interacdo da Comissdo com outras estruturas internas da UFJF
(URJF, 2021).
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Em decorréncia, a Diretoria elaborou, a partir e para 0 mesmo periodo do PDI, o Plano
Estratégico de Autoavaliacdo. Para além do cumprimento das normativas relacionadas e da
consolidacdo do regimento proprio, a estratégia discorria sobre a participacdo da comunidade
académica, o reconhecimento da autoavaliacdo institucional para diagnostico da realidade da
IES e a promocdo da autoavaliacdo dos cursos de modo sistematico. Esperava-se que essa
altima pudesse ser uma motivacdo para analises periddicas dos PPCs e, consequentemente,
das atividades académicas. Nesse sentido, o Manual de Procedimentos Internos de 2020 da
Diavi também divulga que os procedimentos de avaliacdo de disciplinas e avaliacdo de cursos
estdo em teste na UFJF (UFJF, 2021).

Entretanto, as consideragdes finais do ultimo relatorio disponivel, publicado no final
de 2020 e referente ao ano de 2019, reforcam que as informagdes foram organizadas de
acordo com os indicadores adotados pelo Inep para fins de recredenciamento institucional,
estando de acordo com esses critérios e da mesma forma com o PDI, e ainda ndo apresentam
uma analise da evolugédo da avaliagéo institucional na IES (UFJF, 2021).

Por variados motivos, seja agradecimento ou insatisfacdo, elogio ou reclamacéo, os
graduandos podem, a qualquer tempo, ainda entrar em contato com 6rgaos competentes, como
a prépria CPA, Ouvidoria, Coordenacéo de Curso, Diretério Académico, para manifestar suas

opinides e necessidades.
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Figura 17 - Fluxograma das tarefas discentes da graduacéo - Etapa Avaliar (A).
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Ao ser encerrada a etapa Avaliar (A), o ciclo PDSA das atividades académicas da
graduacdo (Figura 13) € reiniciado na etapa Matricular (P) do periodo letivo subsequente e

assim sucessivamente até a concluséo - ou ndo - do curso superior.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este Trabalho de Concluséo de Curso de Engenharia de Producédo teve como objetivo
principal discorrer sobre as relagdes entre: Engenharia de Operacdes e Processos da Producao
e 0 sistema de educacdo superior brasileiro; Engenharia Organizacional e a estrutura
administrativa das IES brasileiras; Engenharia da Qualidade e o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacgéo Superior (Sinaes).

Desenvolvido a partir de um estudo de caso da graduacéo na Universidade Federal de
Juiz de Fora (UFJF), constatou-se que a Engenharia de Producdo e a Educacdo Superior
dialogam e convergem entre si pela perspectiva do melhor entendimento do fluxo da trajetéria
discente na graduacdo pela derivacéo de processos do sistema produtivo e aperfeicoamento do
sistema de educacdo superior brasileiro, pela disposicdo de processos da organizacdo e
desempenho das estruturas administrativas das IES brasileiras e pela avaliagdo de processos
executados constantemente pelas pessoas e gerenciamento da rotina das IES brasileiras.

O referencial teorico utilizado apontou que a Educacdo Superior no Brasil foi, ao
longo da histéria, se tornando um privilégio devido a politicas puablicas fragmentadas,
descontinuas e até mesmo divergentes. Em decorréncia, o fato esta relacionado com a
restricdo do acesso e da expansdo do sistema de educacdo superior, que, por sua vez, pode ter
incentivado o distanciamento entre as IES brasileiras e os setores produtivos do pais. Assim
como as respectivas modernizagdo e otimizacdo de organizacGes congéneres, area de atuacao
da Engenharia de Producéo.

A partir da contextualizacdo sobre a sua origem, entendeu-se esta habilitacdo de
Engenharia como a combinacdo das Ciéncias Exatas e das Ciéncias da Administracdo de
Empresas. Logo, o profissional deve possuir competéncias hibridas para gerir a governanca
dos sistemas de producdo e do conjunto de recursos disponiveis para a obtencdo sistematica
de bens ou servigos. Considerando que os sistemas sdo essencialmente formados por pessoas,
mesmo que seja possivel estabelecer relacdes entre os conhecimentos da Engenharia de
Producdo e situacBes dentro e fora do ambiente fabril, como feito na pesquisa, é preciso
contemplar as Ciéncias Sociais e ter cuidado para ndo perder a humanidade envolvida no
contexto.

Como apresentado inicialmente, quando se diz amplamente sobre a necessidade de
melhorar o pais, um sistema produtivo ou resolver qualquer tipo de problema, sdo
organizagdes e, mais diretamente, pessoas vao realizar trabalho para isso. De acordo com o

conceito de processo de transformacgédo apresentado insistentemente neste TCC (tanto do
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ponto de vista educacional quanto do produtivo), é determinante vislumbrar primeiramente a
visdo holistica do cenério e a tangibilizacdo dos desafios em entradas e saidas. A Educacao,
especialmente a Superior, é poderosa e tida, pelo menos em teoria no Brasil, como tal pelo
nivel das discussdes e pela producdo de ciéncia, tecnologia e inovagdo para gerar beneficios
para a populacdo do pais.

Devido a bibliografia de Engenharia de OperagGes e Processos de Producdo, foi
possivel materializar as normativas gerais do sistema de educacgdo superior brasileiro em uma
hierarquia de processos para auxiliar a analise do funcionamento de IES. Como efeito,
descritas as acdes realizadas dentro no contexto universitario e relacionadas com os niveis
hierarquicos, identificou-se que a graduacdo pode ser compreendida como um macroprocesso
de IES e da sua indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo. Por sua vez, o
macroprocesso € dividido nos requisitos necessarios para a conclusdo da graduacédo
(integralizacdo do sistema de créditos por meio de disciplinas obrigatérias e disciplinas
opcionais), que constam no PPC de cada curso. As disciplinas séo distribuidas
cronologicamente em periodos letivos, consequentemente eles podem ser entendidos como os
subprocessos da graduacao.

Findada as generalidades do sistema educacional, por conta da autonomia
universitaria, a continuacdo da construcdo da hierarquia de processos se da especialmente a
partir da UFJF e do seu RAG, e entende-se que os denominados atos académicos pelo
documento sdo as atividades académicas da graduacdo. Notou-se que elas podem ser
classificadas em etapas (matricula, desenvolvimento e checagem) e, por fim, ainda sdo
destrinchadas ponderando a sua execuc¢éo por parte dos discentes, principal agente do sistema
de transformacdo. Logo, induz-se que a centralidade das IES € a sua rotina organizacional,
mais especificamente a rotina discente.

Contudo, processos ndo se executam sozinhos, eles sdo desenvolvidos através das IES
por pessoas. Nesse sentido, pelos conhecimentos de Engenharia Organizacional elencados e
pelas leituras realizadas sobre as estruturas administrativas das IES brasileiras, nota-se que as
instituicbes podem ser reconhecidas basicamente como fordistas devido a sua
departamentalizacdo. Muito hierarquizadas, com consideravel dominio da atividade meio
sobre as atividades finalisticas, possuem um arranjo organizacional com baixa responsividade
e propensdo a mudanca. Obsoleto frente as répidas transformagdes e a digitalizacdo que se
vive na década de 2020, sem excluséo, a interacdo da comunidade universitaria perde a sua
transversalidade em relacdo aos cursos de graduacéo, inseridos dentro da complexidade do

modelo burocratico e dos processos decisorios, internos e externos, relativos as IES.
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Ainda por forca da visdo setorial das institui¢des de ensino admitida, entende-se que o
panorama pode prejudicar tambem a adesdo a praticas mais modernas por parte dos
funcionarios e dos discentes. Dificultando, por exemplo, a implementacdo de propostas que
dizem respeito a melhoria da qualidade dos processos das IES, como as que estdo em teste
pela CPA/Diavi na UFJF.

Inclusive, em continuidade, acredita-se que a principal contribuicdo deste TCC discute
exatamente esse ponto de inflexdo para a eficiéncia das IES. Tendo em vista referéncias
tedricas a respeito de Engenharia da Qualidade e do Sinaes, percebeu-se que o fluxo da
trajetoria discente apresenta recorréncia nos subprocessos (periodos letivos) e nas atividades
da graduacdo (matricula, desenvolvimento, checagem) e, portanto, € onde qualquer anélise
deve estar concentrada. Sendo assim, pela logica do ciclo PDSA, constata-se que os periodos
letivos recebem o carater unitario da ferramenta de avaliacdo constante e, por sequéncia, as
atividades académicas sdo as suas etapas. Relacionou-se entdo, direta e respectivamente, 0
planejamento objetivo das acdes (P), a execucdo das acdes estipuladas (D) e a andlise do
processo (S) com a matricula em disciplinas e atividades académicas, com o desenvolvimento
das disciplinas e atividades académicas e com a checagem do ensino-aprendizagem.

Presente no Sistema Nacional de Avaliacdo e objeto de atuacéo e trabalhos realizados
pela CPA da UFJF, como mostrado por este estudo, mas ndo expressamente no RAG da IES,
a identificacdo de melhorias (A) foi considerada como a ultima etapa do ciclo PDSA. Por isso,
mesmo que 0s subprocessos (periodos letivos) e as atividades da graduacdo (etapas de
matricula, desenvolvimento e checagem) sejam recorrentes, parece haver vulnerabilidade no
que tange a repeticdo de erros ao longo da trajetoria discente no nivel de ensino em questéo
nesta pesquisa. Vé-se que a questdo levantada pode ser ainda mais fragil devido as métricas
da avaliacdo nacional, sendo o desempenho discente no Enade um dos quatro indicadores de
qualidade do Sinaes e influenciando diretamente os outros trés. Existe, deste modo, certo
contrassenso a medida que os estudantes sdo o pilar do Sistema Nacional de Avaliacao,
coerente ja que a pessoa graduada € o resultado do processo de transformacéo, as métricas ndo
consideram efetivamente a rotina das IES, onde, como ja dito, a vida académica realmente
acontece. Se sdo as atividades académicas desenvolvidas ao longo da trajetoria discente que
agregam valor a ela, verifica-se que os indicadores do Sinaes ndo tém a sensibilidade
necessaria para captar essa realidade porque traduzem majoritariamente os resultados do
macroprocesso da graduacdo, ndo se atentando aos resultados das atividades intermediérias,
que sdo, de fato, determinantes para a conclusédo do curso de graduacdo conforme previsto

pelo PPC, orientado pela DCNs.
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Novamente, reitera-se que no centro de todas essas relagdes discorridas, esté - ou pelo
menos deveria estar - o discente. Diante disso, as trés contribuicdes da arquitetura de
comparagOes desta pesquisa foram feitas a partir do olhar sobre a experiéncia académica
estudantil. O pressuposto é de que o impulsionamento do processo de transformacdo da
Educagdo Superior se encontra nos processos rotineiros das IES, ou seja, nas tarefas discentes
da graduacdo. Acolhe-se, assim, a possibilidade de a trajetéria discente na graduacéo ser uma
grande fonte de estudo para elevar a eficiéncia do sistema de educacgéo superior brasileiro de
maneira geral, envolvendo as plenas condi¢Oes para realizacdo dos cursos, a permanéncia
estudantil, a obtencdo do diploma e a qualidade da formacdo dos graduados. E esse
argumento, de maneira alguma, é inserido para diminuir a responsabilidade que o estudante
tem sobre as suas proprias agcdes durante 0 processo.

Finalmente, volta-se para as justificativas e motivacdes desta pesquisa, expressas
quantitativamente através do PIB per Capita, da desigualdade de renda, do IDH, da inovacéo,
da competitividade, do acesso a educacao superior, da taxa geral de conclusdo dos cursos, da
salude mental discente. Ao descortinar a Educacdo Superior do Brasil, tem-se a percepcdo que
0 cenario socioeconémico brasileiro encontra profunda relacdo com o exposto. Mas, ainda
assim, os desafios nacionais ja enfrentados ao longo da histéria pelo povo brasileiro, o
tamanho do PIB, o volume de publicacdes cientificas e a relevancia das IPES brasileiras,
indicam que é factivel ter otimismo sem ingenuidade para superar essa situacao.

Portanto, este TCC de Engenharia de Producdo ndo é uma proposta de modelo, é
apenas uma investigacdo pela perspectiva da Engenharia de Operacdes e Processos, da
Engenharia Organizacional e da Engenharia da Qualidade, &reas do curso superior em
questdo, acerca da Educacdo Superior no pais para facilitar a sua compreensao.

Pela absoluta pertinéncia do tema, é uma exaltacdo a ciéncia, a criatividade, a alegria e
a resiliéncia das brasileiras e dos brasileiros. Uma volta ao passado, um exame do presente, e,
principalmente, um apelo a acdo imediata para otimizar a trajetoria discente na graduacao, que
pode contribuir diretamente para que, no futuro mais breve possivel, seja possivel resolver 0s

grandes problemas do Brasil de maneira sélida, em escala e, consequentemente, sustentavel.
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