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Prefacio

Este trabalho pretende mostrar como qualquer unidade organizacional (especialmente po
sector publico) pode reavaliar as suas tarefas rotineiras e encontrar oportunidades de methoria
que v3o poupar tempo, esforgos e recursos e fornecer aos clientes os produtos ou servigos de
melhor qualidade. Além de considerar o exemplo concreto do registo académico da
Universidade Eduardo Mondlane (WEM), o trabalho sugere as ideias-e metodologias modem§s
de gestdo que obrigam a repensar e alterar os conceitos ¢ as praticas antigas aplicadas em
todas as organizacgdes burocréqcas.

Durante a recolha de dados,. infelizmente, ndo pude falar com os registos académic?s
de todas as dez faculdades da universidade. Por isso, a descrigio de alguns procedimentos
pode ndio corresponder a situagdo de todas as faculdades. Também niio foi possivel quantificar
a duragfio dos processos através da observagdo pessoal, por isso os tempos indicados sdo
apenas-uma estimativa feita na base das entrevistas.

Nio poderia completar esta tese sem a ajuda da Sandra Silva - directora do registo
académico - que dedicou tempo e paciéncia para fornecer dados importantes sobre:0
funcionamento do registo e do Peter Coughlin que fez a supervisdo do trabalho ¢ contribuiu
com valiosas sugestdes: A recolha de informagdes foi- possivel. gracas a entrevistas cqm
pessoas da Direcgio do Registo Académico (Eugénia Matola, Dina Trikamlal, Teresa Foquigo,
Lina Mucabel e Alfredo- Cumbane), das faculdades (Romio Francisco, Armando Vicente,
Maria da Concei¢o Faria, David Zamba, Simdes Mabuluco e Alberto Bila) e da Direcgdo
Pedagogica.(1da Alvarinho).

Agradego, também, as pessoas do Departamento de- Administragio Académica da
Universidade de Pretoria (D. Marais, J. Malapile, J. Haumann, S. Mataboge,
M. Terblanche, L. Jones, E. Lourens ¢ A. Carstens) que, durante dois dias da minha visita,
demonstraram e explicaram detalhadamente o funcionamento do seu sistema. Esta
contribuigdo foi muito importante para o meu trabalho porque ofereceu ideias, perspectivas e
bases para a comparagdio entre o sistema de administragdo académica da Universidade de
Pretoria e o registo académico-da Universidade Eduardo Mondlane.

Espero que tanto o registo académico, como outras unidades ou direcgdes da UEM ¢
mesmo-outros servigos plblicos possam beneficiar das.sugestdes deste trabatho para analisar o
seu funcionamento e tragar planos futuros para implementar melhorias. -
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Introducéao

Muitos estudantes, professores directores e outras pessoas na Universidade Eduardo
Mondlane (UEM) ja se queixaram, pelo menos uma vez, dos atrasos € erros nos servigos do
reglsto académico. Sera que as queixas tém fundamento? Se os problemas existem, qual é a
sua origem ¢ o que podera ser feito para melhorar a situagdo? Estas perguntas motivaram a
minha escolha do tema para o trabalho de diploma.

A UEM é a maior e a mais prestigiada universidade em Mogambique, porém, o seu
crescimento poderd ser travado pelos problemas internos como estrutura burocratica,
ineficiente e centralizada, regulamentos desactualizados, nivel baixo de formagéio e fraca
motivagio do pessoal. Para dar um salto no seu desenvolvimento, a UEM precisa fazer um
esforgo adicional que ja se manifestou na elaboragdo do plano estratégico para 1999-2003, que
preve entre outras coisas, aumentar o namero dos novos ingressos, garantir exceléncia no
ensino €' investigagdo e melhorar os sistemas administrativos (UEM 1999). O registo
académico tem uma fungio de suporte importante na gestio da informagdo dos estudantes sem
a qual ndo sera possivel alcangar estes objectivos. O sistema do registo ¢ ainda quase todo
manual e os principais problemas sdo procedimentos complexos e muitas vezes
desnecessarios, atrasos no processamento de dados e produgdo de documgntos, erros na
informagdo produzida, etc. Os problemas dificultam. o planeamenio das actividades
académicas nas faculdades ¢ o acompanhamento do aproveitamento escolar dos estudantes‘e
podem travar o crescimento da universidade.

Para melhorar a sua capacidade de.resposta, o registo académico esta a implementar o
sistema informatizado tanto a nivel central como a nivel das faculdades. Contudo, existe o
perigo de os processos € estruturas serem computerizados mas. ndo simplificados,.o que nﬁ,o
permitira tirar o melhor proveito das oportunidades oferecidas pela tecnologia de informago.
As teorias de gestio modemas, abordadas na revisio de bibliografia, sugerem que as
organiza¢des tradicionais, tanto no sector privado como piiblico, devem conduzir uma
reengenharia que envolve uma mudanga radical das estruturas tradicionais verticais. e
fragmentadas para a organizagfo horizontal. As técnicas usadas pela reengenhana comegam
pela analise estratégica que ajuda na defini¢io dos principais processos.. Depois, o- desenho das
medidas de desempenho permite analisar os processos e detectar as oportunidades de
melhoria. A. técnica do benchmarking também mostra as possibilidades de melhoria,
comparando a organizagio com os lideres reconhecidos. Contudo, os processos s poderdo
funcionar se forem apoiados pela tecnologia de. informag3o e pessoas — outros dois pﬂares
duma organizag#o.

Na base das sugestdes teoricas, documentos diversos do registo académico, e
entrevistas conduzidas com seus responsiveis e funcionarios, analisei o enquadramento
estratégico do registo académico na UEM e a sua actual estrutura e funcionamento (incluindo
a descrigdo do sistema informatico em vias de implementagio). Esta informagdo ajudou a
definir os processos principais do registo e, na base da sua descri¢io detalhada,. analisar
criticamente o seu desempenho e propor algumas medidas de curto prazo. Antes, de.fecer as
sugestdes de longo prazo,. descrevi o sistema de.gestfio académica mais avangado da
Universidade de Pretoria. Esta descrigdo permitiu comparar as duas institui¢des e encontrar as
oportunidades de methoria de longo prazo para o registo. académico da UEM. Além disso,-0
exemplo da Universidade de Pretoria permitiu analisar criticamente o sistema informatico em
vias de implementagdio no registo académico da UEM e avaliar alguns riscos assocnados a
realizagio de alteragdes recomendadas.
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Revisdo da Bibliografia

Organizagées Tradicionais

As teorias tradicionais ou classicas do Taylor, Fayol e Max Weber formaram as bases de
gestdo das organizagdes do século XX. A énfase na estrutura organizacional ¢ a busca das
regras universais de gestdio foram os temas escolhidos pela escola classica. Até hoje muitas
organizagdes ainda adoptam na sua estrutura os principios elaborados pelos classicos (Lucey
1995:59-60).

A estrutura organizacional pressupde a. forma de. agrupar ou alinhar os recursos
financeiros, fisicos, humanos e materiais para melhor atingir as metas organizacionais. Ela
também deve reflectir como s3o agrupadas. e controladas as actividades dos membros da
organizag#o e como varias fungdes, cargos e empregados se relacionam entre si. Além disso, a
estrutura ou organizagdo refere-se.a forma de divisdo das tarefas ¢ i delegacio de autoridade
dos niveis mais altos para os mais baixos (Megginson, Mosley e Pietri 1986:192).

Os principios mais importantes que evoluiram do movimento classico e que afectam a
estrutura nas organizagdes tradicionais incluem:

o Especializacio e divisdo do trabalho pressupde que o trabalho seja subdividido em
pequenas tarefas especializadas permitindo que as pessoas se tornem especialistas
numa certa area. A divisio. de. trabalho pode resultar em ganhos de eficiéncia. e
aumentar a produtividade. Além disso, as tarefas simples permitem usar pessoas menos
qualificadas com o minimo de treino.

Cadeia hierarquica ou de comando significa que a autoridade e responsabilidade s&o
divididas verticalmente e fluem sem interrup¢des de cima para baixo numa
organizacdo. Este fluxo demonstra a natureza hierdrquica da organizag¢do ¢ a forma
como 0s deveres sdo atribuidos para as secg¢des e departamentos.
Departamentalizaciio ¢ a divisio de grandes grupos de trabalho em agrupamentos
menores: que podem assumir diversas configuragdes de acordo. com os objectivos. e
necessidades especificas de cada organiza¢do (por exemplo, a departamentalizagio
pode ser por fungdes, por clientes, por mercados, por produtos, etc.).

Unidade de comando estabelece que o subordinado sé pode receber ordens dum Gnico
chefe. Contudo, nas organizagdes modemnas e mais complexas existem diferentes tipos
de autoridade que até podem entrar em conflito entre si (Megginson, Mosley e Pietri
1986:192-5 e Lucey 1995:65-6).

A autoridade pode ser de linha quando for exercida pelos responsaveis- sobre os seus
subordinados imediatos. “E autoridade de comando e corresponde directamente & cadeia de
comando. E dirigida em sentido descendente através dos niveis organizacionais.” Existe,
porém, outro tipo de autoridade — funcional — que pode ser exercida por 6rgdos de assessoria
sobre as unidades de linha “em materias pertinentes a actividade funcional em que a assessoria
¢ especializada”. Por exemplo, o gestor de recursos. humanos pode impor-a outros
departamentos os critérios para o planeamento de carreiras ou avaliagio de desempenho
(Megginson, Mosley e Pietri 1986: 245-6).

Desafios no Sector Pablico e Reengenharia dos Processos

As criticas da.ineficiéncia e rigidez do sector publico levaram muitos paises desenvolvidos a
reconsiderar as teonas sobre a administragdo publica, desenvolver e implementar ideologias e
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praticas novas de gestdo. Muitos especialistas de administragdo acreditam que o sector piblico
funcionara melhor se for gerido, em parte, pelos principios do sector privado. Por exemplo, na
Inglaterra, no inicio dos anos 1980 surgiu uma corrente nova de gestdo - new managerailism -
que sugere as seguintes ideias para o sector publico: '

0 descentralizagdo das fungSes através dos sistemas or¢amentarios mais desenvolvidos e
maior responsabilidade dos administradores pelo desempenho financeiro das suas
unidades;

"maior énfase na resposta organizacional aos interesses do ‘consumidor’ e "cliente’"; 0
desenho dos critérios quantitativos de custos, eficiéncia, qualidade de servigo e
produtividade; € o uso mais pleno dos recursos humanos e informaticos para garantir o
servigo de maior qualidade; '

introdugdo de gestdo por objectivos, dando prioridade 4s metas concretas;, e maior
atengdo a gestdo estratégica; e

desenvolvimento da gestdo de desempenho - performance management - para megdir.o
desempenho e recompensar melhor as pessoas que atingem as metas (Farnham e
Horton 1996:41-3).

Uma. corrente de. gestdo, que, apesar de ser recente (anos 90), ja provou o seu éxito
tanto nas empresas privadas como nas organizagdes publicas, é a reengenharia dos processos
empresariais.. Esta abordagem recebe cada vez mais atengfio no sector publico porque as suas
idetas sdo consistentes com as aspira¢des da nova gestdo publica orientada para melhor servir
o cliente e usar os recursos escassos com maior eficiéncia e racionalidade.

A reengenharia propde “alcangar drasticas melhorias em indicadores criticos €
contempordneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade”
através duma reinven¢do radical e fundamental dos processos numa organiza¢do. Toda a
ideologia da reengenharia baseia-se numa visdo horizontal dos processos como principais
componentes duma organizagdo, € n3o numa visdo hierarquica tradicional. O processo
empresarial é "um conjunto de actividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria
uma saida de valor para o cliente” (Hammer e Champy 1994:22-4).

Cada processo tem como o resultado algo de valor para o cliente, assim, a organizagéo
por processos ajuda a concentrar a atengio dos gestores no propoésito da empresa e nos seus
objectivos prionitarios. Pelo contrario, numa estrutura tradicional, é comum encontrar unidades
que perderam a nog¢fio do seu papel e da sua utilidade para a missdo da organizagio. Isso
acontece porque a divisdo do trabalho classica e a estruturagido em divisdes, departamentos e
direcgSes fragmenta a cadeia de valor duma empresa (Hammer e Champy 1994:24).

A reengenharia sugere alguns principios para revolucionar o desempenho. dos
processos numa organizagio:

O combinar varias tarefas repartidas numa unica ou em poucas actividades mais coesas.
Para isso, as pessoas que executavam mecanicamente um onico passo simples devem
aprender mais sobre o processo. A condensagio de actividades elimina as passagens
desnecessarias de tarefas que provocam erros, atrasos e duplicagbes e, por outro lado,
melhora o controle e facilita a avaliagdo de desempenho.
delegar a autoridade para tomar decisées sobre o processo a nivel mais baixo. 1sso
reduz a necessidade de consultar sempre o nivel hierarquico superior e incorpora as
decisdes no trabalho diario de cada funcionario reduzindo os atrasos e verifica¢des.
realizar as tarefas dum processo numa ordem natural. As tarefas devem ser
sequenciadas em termos do que deve vir em seguida e ndo de acordo com uma
sequéncia artificial muitas vezes imposta pelos procedimentos burocraticos obsoletos.

© 1999, Oxana Rakova 3




Isso acelera o processo porque vérias tarefas passam a ser realizadas ao mesmo tempo
¢ as demoras desnecessarias sao eliminadas.

realizar o trabalho onde faz mais sentido. Muitas vezes, o proprio cliente pode efectuar
partes dum processo com maior facilidade, o que reduz a passagem de tarefas e gastos
gerais. Dentro duma organizagio, as fronteiras entre as fungdes especializadas podem,
da mesma forma, ser removidas. Por exemplo, os trabathadores de linha podem realizar
algumas fungbes simples de suporte (como alguns registos contabilisticos ou
manutengiio de equipamento), sem esperar por especialistas. O resultado ¢ a redugéo de
tempos de espera e alargamento de horizontes dos participantes no processo.

alterar o papel dos gestores de supervisores para instrutores. Os gestores devem se
empenhar a desenvolver as capacidades dos trabalhadores para que esses possam
executar os processos adicionadores de valor.

mudar as estruturas organizacionais de hierarquicas para niveladas. Nas empresas
tradicionais, as pessoas que realizam tarefas similares sdo agrupadas em departamentos
¢ a estrutura deve determinar as linhas de comunicag3o e de hierarquia na tomada de
decisdes para o trabalho poder ser realizado. Depois de fazer uma reengenharia, a
estrutura organizacional torna-se mais nivelada porque o trabalho fica organizado a
volta dos principais processos.

mudar o papel dos gestores do topo de controladores para lideres. Porque no ambiente
pos-reengenharia a necessidade de controle e verificagdes diminui drasticamente, os
gestores tém mais tempo para as funcdes de lideranga e comunicagdo. Isso ajuda a
transmitir a visio e o proposito da organizagdo a todos os seus membros e reforgar os
valores e crengas comuns. (Hammer e Champy 1994: 38-63).

Técnicas Usadas pela Reengenharia

Existem algumas teorias e técnicas usadas pela reengenharia que ajudam a implementar os
seus principios gerais numa organizagdo particular. A analise deve comegar com uma
avaliagdo estratégica da organiza¢io para determinar a sua missdo, os seus clientes e outros
stakeholders e para caracterizar o seu enquadramento no ambiente geral. A analise estratégica
facilita a defini¢io dos principais processos duma organizagio. Depois, os processos podem
ser decompostos em actividades com a ajuda da técnica de modelagdo de actividades. O
modelo das actividades possibilita uma analise detalhada do desempenho dos processos e a
identificagio de oportunidades de melhoria. Uma técnica que também explora as
possibilidades de methoria é o benchmarking ou analise do desempenho e compara¢do com
organizagdes mais avangadas e bem sucedidas.

Principios da Gest&o Estratégica’

A melhoria dos processos so resultara quando com isso a organizagfo podera alcangar os seus
objectivos estratégicos e realizar a sua miss#o. A missdo € o proposito global ou a razio de
existéncia duma organizagio que deve corresponder as expectativas dos seus principais
stakeholders.*> Os objectivos estratégicos sdo resultados quantificados que a organizagdo deve
alcangar num periodo definido do tempo para realizar a sua missdo. Um bom plano estratégico

! Esta secgdo baseia-se em U.S. DoD (1997b) e Johnson e Scholes (1993).

2 Os stakeholders sdo entidades ou grupos de pessoas cujos interesses esto relacionados com a organizagio e que
tém expectativas em relagdo ao scu desempenho. Eles incluem empregados, clientes, fornecedores, gestores,
sociedade, bancos, etc. (Johnson e Scholes 1993:156-7).
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constitui o primeiro passo na reengenharia € ajuda a desenvolver a organizagio orientada pela
missdo e ndo pelas regras que impedem o melhoramento dos processos porque o seu
seguimento torna-se mais importante do que a realizagio da missdo e a satisfagio das
necessidades dos clientes.

Normalmente, as unidades operacionais nio desenvolvem os seus planos estratégicos
mas sempre devem guiar-se por um plano comum desenvolvido a um nivel mais alto. Por isso,
cada unidade deve conhecer os conceitos € os processos do planeamento estratégico. para
compreender methor a sua contribuigdo para o alcance dos objectivos globais. '

Qualquer organizagio, para realizar o seu proposito, deve.alocar os seus recursos
internos para criar produtos ou servigos que tenham valor para os seus clientes, tomando em
consideragio os factores do ambiente externo no qual a organizagdo se insere. O plano
estratégico ajuda nesta tarefa porque define a missdo da organizacgo, os clientes e as suas
necessidades, os produtos e.servigos que satisfagam estas necessidades e os principais
objectivos que contribuem para a missdo. O plano estratégico conduz uma analise do ambiente
externo e interno da organizagio para tragar as estratégias que levardo ao alcance dos
objectivos. A analise do ambiente externo detecta as ameacas externas que a organizacdo deve
minimizar e as oportunidades que deve aproveitar. A analise interna revela as capacidades
estratégicas da organizacio ou os seus pontos fortes e fracos em diferentes areas de recursos
(por exemplo, a planta. fisica, sistemas de informagdo, estrutura financeira, etc.) e, em
diferentes fases da cadeia de valor.

A analise SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities and threats) serve para
combinar os resultados das duas analises anteriores e descobrir até que ponto a estratégia e as
capacidades existentes na empresa séo apropriadas para enfrentar as oportunidades e ameagas
emergentes no ambiente de negécio. Os resuitados da analise podem servir como o ponto de
partida para a formulagio da estratégia, mas s6 quando as duas componentes — descrigdo
ambiental ¢ das capacidades internas — s¢ encontrarem presentes.

O planeamento estratégico é importante para a reengenharia porque ¢ 0 primeiro passo
para melhor compreender uma organizacdo antes de tentar melhora-la. O plano define
prioridades de methoria e ajuda a evitar a dispersdo de recursos internos e contornar as
ameacas externas. Por outro lado, o plano estratégico deve fornecer as medidas de
desempenho que servirio para monitorar os processos redefinidos. Para cada objectivo
estratégico podem ser definidas quatro categorias de desempenho:

a capacidade do preduto ou servigo de corresponder as exigéncias dos stakeholders,
a correspondéncia da qualidade do produto as especificages,

a duragdo do processo que mede o tempo de resposta ou o tempo de ciclo; e

o custo do processo que avalia a sua eficiéncia e produtividade (U.S. DoD 19970).

Outra funcéio importante do plano estratégico é a identificag3o dos valores organizacionais que
servem de base para os esforgos de reengenharia. Os valores podem apoiar o methoramento
continuo dos processos, mas também podem causar a resisténcia & mudanga — o tema que sera
desenvolvido mais adiante neste trabalho.

Definig8io dos Processos e Modelagéio de Actividades

A gestdo de processos ¢ uma abordagem moderna de gestdo que desafia as bases das
organizagdes hierarquicas tradicionais bem sucedidas na idade industrial, mas obsoletas na era
informatica. Esta nova abordagem sugere que, em vez de fungbes desagregadas, o trabalho

seja organizado em processos que transformem os insumos em produtos ou servigos finais
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valorizados pelo cliente. A gestdo de processos pode, assim, ser definida como “uma filosofia
que advoga uma abordagem integrada para a gestio dum processo de principio ao fim”. Esta
abordagem ultrapassa as estruturas organizacionais ¢ diminui a énfase em regras e
procedimentos burocréticos. O resultado final para o qual a organizagdo existe é a satisfagdo
das necessidades dos seus clientes. O grau dessa satisfagdo ou da aceitagio do produto ou
servico final pelo cliente é o indicador que reflete o desempenho dos processos
organizacionais (U.S. DoD 1997a). ‘

Mas o que é um processo? E um “conjunto de decisdes e actividades efectuadas para
transformar um input definido num owfput definido”. O processo deve reflectir como o
trabalho flui horizontalmente dentro da organiza¢o, comegando pelos insumos e acabando
com o produto ou servigo final. Os processos bem identificados devem suportar a missdo da
organizagdo para que, a0 gErir oS processos, os gestores realizem a missdo. Assim, a gestdo
dos processos deve ser feita dentro dum modelo que contém cinco componentes: a missdo, o
cliente, o produto, o processo e a infra-estrutura da informagio (a gestdo do fluxo da
informagdo) (U.S. DoD 1997a).

Muitos processos organizacionais podem ser definidos a partir do plano estratégico que
indica os clientes principais e o0s servicos da unidade organizacional em anilise. Existem
algumas regras que ajudam na identificagio dos processos:

o "os processos sdo independentes da estrutura organizacional,

O os processos tém significado para a natureza e proposito” da organizagio,

o para dar 0 nome a um processo, podem ser utilizadas as regras gramaticais, onde o
verbo indica a esséncia do processo (ex: desenhar novos produtos); e

a "os processos bem definidos podem ser tanto agregados como desagregados ... isto ¢,
eles tém estrutura logica” (U.S. DoD 1997¢).

Todos os processos tém uma estrutura basica que pode ser descrita pela técnica IDEFO
(/nternational DEFinition) (Figura 1).

Figura 1: Esquema dum processo

Fonte: Peppard e Rowland (1995:173).
Nota: Este esquema também pode ser designado como ICOM (/nputs, Controles, Outputs, Mecanismos).

Um processo é composto pelas actividades que podem ser decompostas em sub-
actividades, e estas mais adiante em tarefas. A modelaciio de actividades é uma descrigdo
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detalhada das actividades realizadas numa organizagdo ou nas suas unidades e interligadas
entre si. O desdobrameno dum processo em actividades permite analisé-lo cnticamente e
encontrar oportunidades de meihoria (U.S. DoD 1997d).

Os processos podem sem detalhados em passos com o uso do mapa sugerido pela
Sociedade Americana dos Engenheiros Mecanicos (American Society of Mechanical
Engineers - ASME) (Figura 2), que caracteriza 0s passos de um processo como:

Figura 2. Simbologia da Sociedade Americana dos Engenheiros Mecinicos (ASME)

(O - Operacho indica os passos principais do processo.
[7] - Inspeccho indica a verificagfio da qualidade ou quantidade.
— - Transporte indica o movimento das pessoas, materiais, papeis, informagdes, etc.

[D -Demora indica o armazenamento temporério, demora ou suspensdo entre as operagdes consecutivas.

V - Armazenamento indica um armazenamento controlado, como a criagfio de anquivos, que nfo € uma demora.

Fonte: Qakland (1993) citado por Peppard e Rowland (1995:173).

A modelagio de processos e actividades ajuda a. descrever e compreender .0
funcionamento de qualquer organizagio, na medida em que demonstra como 0s seus recursos
s3o alinhados ao longo das fungdes realizadas para produzir os servicos e nio apenas
concentrados nas unidades organizacionais. O modelo presente estabelece uma base para a
avaliaciio de desempenho e propostas de methoramento. O modelo future pode ser desenhado
dentro das fronteiras do modelo presente para visualizar os processos futuros melhorados
(U.S. DoD 1995 e 1997d).

Desenho das Medidas de Desempenho para os Processos

As medidas de desempenho ajudam a indicar as areas prioritarias onde os esfor¢os de melhoria
devem ser concentrados. Também ajudam a acompanhar os progressos alcangados ¢ avaliar o
desempenho das pessoas. O resultado (ou outpuf) pode ser avaliado sobre dois pontos de vista:
primeiro, o custo da actividade necessario para produzir uma unidade de output, e segundo, o
tempo actual e total necessarios para produzir uma unidade de output (U.S. DoD 1995). Uma
vez que a analise de custos das actividades ndo constitui o objecto deste trabalho, concentrare:
a atengo sobre a segunda medida.

A quantificagfio de output dos processos exige muita criatividade porque as actividades
duma organizagio sdo muito diversificadas. Ndo existem regras fixas para este procedimento,
por isso, todos os envolvidos no processo deveriam participar na definicio das medidas
correctas (U.S. DoD 1995). Os desenhadores das medidas podem observar alguns guias gerais,
como;

@ rever o que um processo faz € o que produz.para compreender a sua funcgio e
proposito;

0 determinar o resultado de cada actividade que pode ser uma acgdio, alterag3o,
documento, decisdo, etc. O resultado da actividade ndo pode ser confundido com o
mecanismo utilizado para a sua produgio (por exemplo,. as horas de trabalho sdo o
mecanismo € nio o outpul),
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o determinar quanto tempo leva produzir o resultado. Esta medida comporta duas partes:
o tempo essencial que indica quanto tempo € necessario para transformar o input em
output sem considerar os atrasos no processamento e outros trabalhos acumulados e.0
tempo total que ¢ o tempo essencial mais todos os atrasos e pausas normats (Figura 3).
O ideal é determinar a informag3o sobre os tempos na base dos documentos e
cronometragem, 0 que nem sempre € possivel; :

Figura 3. Tempo essencial ¢ tempo total

Tempo total

-4 - > -
Tempo essencial Atrasos, pausas, demoras, trabalhos acumulados

seleccionar a medida de desempenho que seja de facil compreensdo, objectiva,
pragmatica e possivel de medir a partir da informag#o existente,. Alguns exemplos das
medidas sio o nimero de cartas respondidas, nimero de encomendas satisfeitas,
namerc de normas elaboradas ou implementadas, etc.;

estimar 0 tempo necessario para a criagio duma unidade de output, dividindo o tempo
total e actual pelo nimero das unidades produzidas; e

documentar as medidas de desempenho e metodologia utilizada para a sua
determinacdo (U.S. DoD 1995).

Em conjunto com o modelo dos processos, as medidas de desempenho vdo tornar possivel
uma analise e avalia¢do critica dos processos actuais € uma proposta de oportunidades de
melhoria.

Como Analisar os Processos e Detectar as Oportunidades de Melhoria

Antes de considerar as técnicas para analisar os processos, ha que definir a amplitude de
mudangas que uma organiza¢do deseja implementar. Existem trés niveis de melhoramento, dos
processos:

a Desenho dos noves processes faz-se quando a empresa altera a sua missdo ou plano
estratégico. Os gestores que vdo desenhar o novo processo ndo tém nenhum ponto de
referéncia excepto a experiéncia duma outra empresa do mesmo ramo.

Redesenho dos processos ou reengenharia envolve uma mudanga radical dos
processos, tecnologias e pessoas que.tem um impacto significativo sobre as estruturas
da organizagio e sobre o relacionamento com os seus fornecedores e clientes. O
redesenho dos processos deve partir da definigdo dos principais processos a partir da
missdo ou plano estratégico da organizagdo, passar pela identificagdo dos fornecedores
(que trazem os inputs) e dos clientes {que consomem o owfpuf) e culminar com.a
apreciagdo das actividades da cadeia de valor que transformam os insumos em produto
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ou servi¢o, eliminando ou reduzindo as actividades que ndio acrescentam o valor e
optimizando as que adicionam o valor.

Melhoramento continuo dos processos pode ser levado a cabo pela organizagdo com
o minimo impacto sobre a sua estrutura. Esta orientagdio enfatiza a redugio dos
controles e restricbes desnecessrias, a eliminagio das actividades sem valor
acrescentado, a optimizacio dos recursos necessarios para o processo e ‘“‘outras
melhorias que podem ser realizadas dentro da area da autoridade do elemento
organizacional escolhido™ (U.S. DoD 1997a).

A terceira forma de melhoria € a mais indicada para o presente trabalho que nio vai considerar
a organizacdo (UEM).no seu todo mas apenas a fungéo do registo académico.

Existe mais de uma dezena de técnicas utilizadas pela reengenharia para uma analise e
methoria dos processos. Irei propor apenas as que serdo utilizadas neste trabalho. A anilise de
desempenho é uma das formas de avaliar os processos em que a organizagio pode escolher
entre os indicadores de custo, velocidade e qualidade para estabelecer as-prioridades-para uma
analise mais detalhada. Por exemplo, a énfase nos custos ajuda a determinar as actividades
onde um impacto significativo em termos de redugdo de custo pode ser produzido (para isso, 0
analista deve primeiro alocar os custos da estrutura departamental para uma estrutura de
actividades previamente desenhada). A anilise dos tempos (que recebera maior aten¢io neste
trabalho) pode mostrar onde estdo os engarrafamentos no sistema e que actividades travam
todo o trabalho. Por outro lado, algumas actividades podem ser de baixo custo e ndo.implicar
tempos longos de espera mas podem contribuir para uma baixa qualidade do produto ou
servigo final. A analise de qualidade ajuda a identificar tais actividades-e o seu-impacto, no
processo global (U.S. DoD 1997d).

O bencmarking (sera detathado na proxima secgéio) € uma comparagdo do desempenho
da nossa organizagdo contra um lider reconhecido para identificar as oportunidades e
prioridades de melhoramento (U.S. DoD 1997d).

A andlise do fluxo do trabalho ¢ uma abordagem “estruturada para melhorar o
processo de trabalho, eliminando tarefas desnecessarias-e simplificando o fluxo do trabalho™
(U.S. DoD 1997d). Esta técnica baseia-se na ideia de que é sempre possivel melhorar e
simplificar o nosso trabalho, analisando as fungoes, actividades e tarefas desempenhadas. Os
methores resultados podem ser alcancados por equipes cruzadas que comportam
representantes.de varios departamentos. Os principais passos desta técnica sdo:

“definir o processo em termos do propdsito, objectivos, ponto inicial e final,

identificar fungdes e principais responsabilidades da organizagio;

identificar actividades correspondentes as fungdes;

identificar as tarefas ou passos principais. para realizar cada actividade e fornecer uma
descrig3o especifica do processo;

analisar o processo com as equipes;

identificar as tarefas de maior duragio, pontos de estrangulamento, tarefas duplicadas,
etc;e

determigar e implementar. o plano de ac¢do para: os melhoramentos” (U.S. DoD
1997d).

Os gestores que desejam melhorar os processos organizacionais devem ser selectivps
na escolha de oportunidades de melhoria, pois a tentativa de melhorar todas as actividades

? Utilizei este esquema na identificaco das fungdes do registo académico ¢ na descrigio detathada dos seus
processos. Em vez de falar com as equipes, entrevistei os diversos representantes do sistema que executam as
suas fun¢des para analisar o seu enquadramento nos processos.
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duma vez pode levar a um caos, a dificuldade de gerir as mudangas e a implementagdo
demasiado longa que ndo produz resultados visiveis cedo e que pode causar a desmotivagio.
Para. ultrapassar estas dificuldades, os gestores devem seleccionar as oportunidades,
estabelecendo os objectivos prioritarios de melhoria e entendendo os constrangimentos
inerentes a implementagio. O balanco entre estas duas dimensdes pode ser alcangado tendo
em consideragéo: .

Q os recursos disponiveis (investimento, capital circulante, qualificagdes e nimero dos

trabalhadores e o tempo disponivel),
0 a autoridade (as areas que o gestor pode controlar ou pelo menos influenciar); e,

o a capacidade de a organizagio aceitar e absorver as mudangas (U.S. DoD 1997e).

O gestor deve seleccionar para.a melhoria somente as actividades que ele controla. Os
primeiros candidatos sdo as actividades com maiores demoras, custos exagerados e baixa
qualidade. O principais objectivos dum gestor podem ser resumidos na Figura 4:

Figura 4. Objectivos na melhoria dos processos

Reforcar e optimizar Eliminar ou reduzir
A

~

A
Actividade sem Actividade sem
valor acrescenindo

_/

Simplificar, consolidar, inegrar e automatizar o processo

Fonte: baseado em U.S. DoD (1997¢)

A analise do modelo de actividades pode revelar alguns sintomas ou problemas onde o
esforgo da reengenharia deve ser concentrado:

“intercimbio excessivo da informagao,

redundincia e repetigdo de dados;

multiplos pontos de recolha dos dados para a mesma informagio;
correcgdo de erros e repeti¢io do trabatho; '
alto racio de verificagdo e controle,

procedimentos complexos;

conflito. de autoridade e responsabilidade,

consumo excessivo de tempo e recursos; e

processos criticos ou importantes” (U.S. DoD 1995).

coococooooD

A methoria dos processos organizacionais ndo é um acontecimento Unico, mas ¢ um
esforgo continuo que deve ser realizado por todos os participantes da organizagdo e fazer parte
da cultura organizacional. A busca das novas oportunidades pressupde o alargamento de
horizontes, o abandono dos velhos paradigmas e pressupostos. As pessoas devem ter,a
coragem de mudar a sua forma de pensar, desafiar a tradigSes e sugerir mudangas drasticas
que permitam poupar tempo e dinheiro, .alterando regras e estruturas antigas (U.S. DoD 1995).
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Quando um processo ndo cria o valor para o cliente e ndo € exigido pela lei, ele pode
ser reduzido ou eliminado. As politicas de recursos humanos, as regras de gestio orgamental,
os procedimentos padronizados, etc. ndo podem ser vistos como algo sagrado mas devem ser
permanentemente reavaliados e sujeitos a mudangas. O objecto de reengenharia ndo é a
estrutura organizacional mas sdo os processos e actividades. Por isso, ndo € suficiente
reorganizar as’ secgOes e departamentos para alcangar melhorias de desempenho. O
desenvolvimento e anilise do modelo de actividades permite alterar a maneira de fazer o
trabalho e ndo apenas mudar a estrutura duma unidade da organizagéo (U.S. DoD 1995).

Benchmarking

O benchmarking é uma técnica usada na reengenharia que consiste em medir o desempenho
das actividades e processos da empresa contra os lideres reconhecidos e estabelecer metas e
prioridades para melhorar os processos interos (Hammer e Champy 1994:109; U.S. DoD
1995 e 1997d). O benchmarking mostra as methores praticas das empresas e ndo apenas aquilo
que ¢é a norma. Por 1ss0, esta técnica é util para alargar os horizontes dos gestores, mostrando o
que é possivel fazer e as areas que podem ser melhoradas (Johnson e Scholes 1993:140 e
Peppard e Rowland 1995:167).

O benchmarking ¢ melhor aplicado na analise das actividades dentro da cadeia de valor
e no estabelecimento dos indicadores chave de desempenho que a organizagio deve alcancar
se quiser atingir uma posi¢do competitiva (Johnson e Scholes 1993:140-1). Contudo,.a
comparagido pode ndo ser restrita a poucos processos, mas pode incidir sobre diferentes areas
da organizagio, como o "desempenho orgamental ou financeiro, sistemas e medidas do servigo
ao cliente, ..., uso da tecnologia, ... gestdo de recursos humanos" e outros (Peppard e
Rowland 1995:167).

Os candidatos para a comparagdo nio devem ser limitados. Eles podem ser os
departamentos da mesma divisdo e as divisdes da mesma organizagdo ou podem ser as
empresas do mesmo ramo da industria ou as organizagdes de outros ramos de economia
(Peppard ¢ Rowland 1995:167). Os processos a comparar “podem ndo ser exactamente os
mesmos mas [devem] comportar caracteristicas que os tornem ... parecidos” (U.S. DoD
1995).

O esquema sugerido para. a implementacdo do benchmarking envolve primeiro.a
identificagdo e compreens3o dos processos a mudar e sé depois o estudo da outra organizagio
(Figura 5). A observagdo das melhores praticas de outras organiza¢des pdde trazer muitas
vantagens porque:

O os gestores nio estdo sujeitos a uma pressdo para gerar as ideias criativas,

O os riscos de implementagio diminuem, pois as praticas ja funcionam noutras
organizagdes,
a implementag¢do pode ser rapida gragas ao aproveitamento da experiéncia dos outros;
a organiza¢do pode expandir as suas aspiragdes para os melhoramentos (porque ndo ha
necessidade de reinventar o que ja existe), e
os gestores sdo estimulados a mudar porque o seu “orgutho corporativo™ foi ferido pela
compara¢do com as empresas mais competitivas (Peppard e Rowland 1995:168 e U.S.
DoD 1997e).

No entanto, a comparagio com outras organizagdes pode ser perigosa porque:
G pode restringir o pensamento dos gestores e inibir o methoramento real,
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pode causar resisténcia interna a uma coisa que “ndo foi inventada agui”;

os outros podem ndo ter “uma grande ideia aplicavel ao processo que” a organizagio
deseja reformular;

as melhores praticas encontradas podem ndo servir as necessidades Unicas. da
organizagio,

pode ser dificil encontrar as medidas de desempenho confiaveis; e

o ambiente interno e externo das duas organizagdes pode ser muito diferente (Hammer
e Champy 1994:109; U.S. DoD 1995 e 1997e).

Contudo, os perigos do benchmarking ndo superam a sua capacidade de estimular a mudanga,
alargar os horizontes dos gestores e demarcar as 4reas onde a organizagdo pode alcangar
melhorias reais do desempenho. Os perigos podem ser minimizados quando os gestores 0s
conhecem e abordam no plano de implementago dos processos melhorados.

Figura 5. Esquema do benchmarking

Fontes: adaptado do Peppard ¢ Rowland (1995:168) ¢ U.5. DoD (1997d).
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Tecnologia e Pessoas: Qutros Dois Pilares duma Organiza¢do

Os gestores que aplicarem a reengenharia nas suas organizagdes devem ter em consideragio
que, além dos processos, as empresas assentam também sobre pessoas € tecnologias. Esses trés
factores devem ser alinhados entre si e orientados para a satisfagdo das necessidades dos
clientes (Peppard e Rowland 1995:45-6). A tecnologia normalmente é vista como o factor -
capacitador para a reengenharia, enquanto que as pessoas podem constituir um entrave,
especialmente por causa da resisténcia 4 mudanca.

Reengenharia e Tecnologia de Informagao

As organiza¢des precisam da informagdo para funcionar, porém a sua gestio nem sempre
recebe a devida atengfio por parte dos gestores. As empresas muitas vezes produzem enormes
quantidades de dados, mas nio os conseguem transformar em algo util para a gestio. Ao
desenhar ou melhorar os processos organizacionais, os gestores terio que avaliar os requisitos
da informag#o e a sua disponibilidade (Peppard e Rowland 1995:125-7).

Os avangos na tecnologia da informagdo que engloba computadores, telecomunicagdes
e electronica exercem hoje uma enorme influéncia sobre as organizagdes porque permitem que
a informagdo seja recolhida, analisada, distribuida e actualizada com uma velocidade e
facilidade impressionantes (Lucey 1995:7 e Peppard e Rowland 1995:127). A tecnologia de
informagdo (TI) pode ser definida como “a aquisi¢do, processamento, arquivo e disseminagio
da informagdo vocal e numérica, imagens e texto pela combinacio micro-electronica de
computagdo e telecomunicagdes™ (Lucey 1995: 212). Porém, os computadores, por si s, tém
pouco valor se eles ndo produzem a informagdo relevante para o utifizador. O computador. é
apenas um meio de processamento das informagdes ¢ as empresas ndo podem concentrar as
ateng3es nos meios em vez dos objectivos finais se quiserem evitar desperdicios de recursos
(Lucey 1995:212-3).

A tecnologia de informagdo revolucionou o trabalho dos escritérios modernos. Entre as
milhares de possibilidades oferecidas pela TI hoje, as organizagdes podem beneficiar dos
programas de processamento de texto que permitem visualizar o texto no-monitor antes da sua
impressdo, fazendo todas as alteragdes necessarias, guardar o texto no disco ou imprimir a
qualquer momento. Por outro lado, as tecnologias de informagdo permitem armazenar grandes
volumes de dados na forma electronica, o que permite poupar espago fisico, ter acesso
instantdneo aos dados através dos monitores € manipular os dados de vérias maneiras para
produzir diferentes informagdes (por exemplo, fazer calculos rapidos ou produzir estatisticas).
O acesso rapido poupa papel e tempo nas operagdes correntes e 0 manuseamento facil permite
obter informag#o de maior utilidade para a tomada de decisdes (Lucey 1995:216).

A tecnologia de telecomunicagdes permite ligar varios computadores individuais, o que
aumenta a sua capacidade de processamento e flexibilidade. Esta ligagdo oferece diversas
facilidades como, por exemplo, os correios electronicos que permitem reduzir o nimero dos
documentos escritos ou ainda as redes que podem ligam os computadores, impressoras,
sistema telefonico, processadores de texto, bases de dados, etc. dentro da organizagio e entre
os diferentes locais geograficos (Lucey 1995: 215-6).

A tecnologia de informagdo é um elemento importante para a reengenharia dos
processos porque possibilita ultrapassar as limitagdes das estruturas fragmentadas. Contudo, as
empresas devem mudar a sua visdo da tecnologia de informagio para poder tirar os-proveitos
reais da sua utilizag3o. Os gestores ndo podem ver a tecnologia apenas como uma automagio
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dos modelos organizacionais existentes porque isso ira apenas perpetuar a meﬁc:encla
(Hammer e Champy 1994 67). :

A tecnologia da informag3o é uma forga que deve permitir aos gestores criar novas
maneiras de trabalhar e abandonar as regras antigas, por exemplo:

O As bases de dados comuns permitem que a informagd3o seja acessivel para muitos
utilizadores ao mesmo tempo. Assim, as organiza¢des podem abandonar a regra antiga
que “a informacgdio s6 pode figurar em um local de cada vez” (Hammer ¢ Champy
1994:74). As bases de dados partilhadas permitem executar simultaneamente ‘as
actividades que antes sO podiam ser feitas em cadeia. Isso acelera o processo e diminui
a probabilidade de erros. :

O desenvolvimento de sistemas especialistas permite que as pessoas menos
qualificadas realizem o trabalho de um especialista.

A questdo da descentralizagiio versus centralizagdo ja nio representa um dilema para
os gestores, pois a tecnologia de telecomunicagdes permite centralizar as operagdes
mais importantes (por exemplo, compras padronizadas) das unidades geograﬁcamente
dispersas sem que isso implique demoras ou problemas de comunicagdo.

As aplicagoes modernas de modelagdo, as bases de dados e software de apoio a deciséo
permitem que todos os trabalhadores (e nfio apenas os gestores) possam tomar
decisdes. Nas organizagdes- tradicionais somente os gestores possuiam a informagio
necessaria e a visdo global para tomar as decisdes. Os avangos da tecnologia de
informagdo permitem que todos possam ter acesso 4 informag@io necessaria € tomar
decisdes imediatas (Hammer e Champy 1994: 74-7).

Para ter sucesso na reengenharia e utilizar com proveito a tecnologia de informagio
n3o ¢ suficiente apenas treinar as pessoas para 0s novos métodos de trabalho mas é necessério
romper com as tradi¢des antigas onde as decistes podem ser tomadas s6 a nivel de gestores.
Infelizmente, € mais facil mudar os processos e tecnologias do que mudar as pessoas que
constituem um dos maiores riscos para o sucesso-dos projectos de reengenharia.

Reengenharia e o Factor Humano

Os processos “so podem funcionar tio bem como as pessoas que os operam” (Peppard. e
Rowland 1995:99). Porém, muitos executivos reconhecem teoricamente € ignoram na pratica a
importédncia de recursos humanos para as suas empresas (Alves 1995:126). Eles entdo ndo se
devem espantar quando os projectos de reengenharia implementados nas suas organizagdes
falham completamente. O sucesso na reestruturagio de processos € o uso intensivo da
tecnologia de informagdo, embora sejam indispensaveis para o éxito, ndo sdo suficientes. O
factor humano € o entrave principal, é o ingrediente que falta para o sucesso dos projectos de
reengenharia (Oram ¢ Wellins 1995:4-5).

Uma das consequéncias da reengenharia é uma mudanca drastica e abrangente do
trabalho das pessoas. Os trabalhadores sdo beneficiados, por um lado, pela maior autonomia,
enriquecimento do trabalho, oportunidades de carreira, mas, por outro lado, sdo obrigados a
assumir maior responsabilidade e aprender permanentemente coisas novas. As pessoas que
trabatharam em organizagdes tradicionais terdo dificuldade de mudar tdo radicalmente a sua
forma de pensar. E preciso educa-las. Enquanto o treinamento ensina como fazer as tarefas
especificas, a educagio promove a capacidade de pensar e resolver problemas. As
organizagdes reestruturadas necessitam de profissionais que, além de ter conhecimentos
solidos da sua disciplina, aprendem permanentemente as coisas novas. Um profissional nio
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pode aplicar procedimentos rotineiros as situagdes que exigem solugdes inteligentes e criativas
(Hammer 1996: 54-5). '

Durante a reengenharia nio s6 os trabalhadores ficam afectados, mas os proprios
gestores apercebem-se que muitas das suas tarefas sio redundantes porque a reengenharia
invalida muitos conceitos de gestdo tradicionais como a divisdo de trabalho, hierarquia,
supervisdo, estrutura funcional ¢ outros. Os gestores séo, talvez, a classe mais afectada porque,
a primeira vista, a mudanga so retira-lhes o status quo (Hammer e Stanton 1996:135). Quando
o gestor sentir que a sua posi¢io estd ameagada e que o seu papel pode ficar redundante, ele
podera resistir 4 reengenharia. Essa resisténcia pode ndo ser consciente, mas se ela nio receber
a devida atencdo, o esforgo da reengenharia ficard comprometido. Porém, aqueles gestores que
aderirem a mudanca descobririo que o seu poder fica ampliado, contrariamente daquilo que
imaginavam. Ndo sera o poder atribuido pela posi¢do, mas o poder merecido. O gestor devera
representar as necessidades da sua equipe na organizagdo, procurar recursos Necessarios para.o
trabalho e fazer liga¢des para uma cooperagdo entre fungdes e processos de toda a organizagdo
(Oram e Wellins 1995:120,122-3).

A resisténcia 4 mudanga é uma resposta natural as alteragdes causadas pela
reengenharia que afecta cada pessoa dentro da organizagdo independentemente da sua posi¢Eo
hierarquica. Implementar o projecto da reengenharia e alcangar os seus beneficios é mais
trabaihoso do que entender e desenhar os processos. O maior desafio do reengenheiro é
transformar a resisténcia em envolvimento (Peppard e Rowland 1995:204). A resisténcia a
mudanga pode tomar diversas formas desde uma agressdo passiva até uma resisténcia aberta.
Os proprios trabalhadores podem achar que ndo estdo preparados para assumir maior
responsabilidade e vdo procurar a supervisdo, travando o trabatho (Hammer e Stanton
1996:119-20). As pessoas podem rejeitar a reengenharia por acharem que a situagdo ndo € tdo
critica, adiar ou sabotar o projecto, mostrar indecisdo ou ter uma visdo estratégica pouco clara
(Oram e Wellins 1995:76).

A resisténcia 2 mudanga ndo é algo que pode ser ultrapassado sem esforgo e uso de
determinadas técnicas. Esse esforco deve ser planeado com antecipagdo. O plano escolha as
estratégias para combater a resisténcia. Por exemplo, 0s resuitados positivos dum projecto-
piloto podem transformar a resisténcia em suporte (Oram ¢ Wellins 1995:75,102-4). Outras
técnicas para diminuir a resisténcia incluem os incentivos tanto financeiros como psicologicos
(reconhecimento), a informagdo sobre o que estd a acontecer e sobre a situagdo futura, a
intervengdo que se traduz em apoio e consetho e a participagdo que diminui a resisténcia
porque é mais dificil criticar um projecto quando somos parte dele e estamos interessados nos
resultados finais (Hammer ¢ Stanton 1996:129-30).

Para facilitar a transi¢fo, os sistemas de valores organizacionais, de comunicagdes € de
avaliagio de desempenho ¢ recompensas devem ser alterados. Os valores influenciam
comportamento ¢ desempenho de cada um porque traduzem aquilo em que as pessoas
acreditam (Hammer e Stanton 1996:157). Uma organizagio orientada para os clientes e
processos n3o vai sobreviver se as pessoas herdarem os valores antigos, tais como: a sujeigio a
hierarquia, a convicgdo que o futuro serd igual ao presente, a percepglo da sua propria
insignificincia e a certeza que a posigdo faz a pessoa. Os valores proprios para uma empresa
que fez a reengenharia devem valorizar o esforgo de cada pessoa, dar énfase a
responsabilidade pelos resultados e ao trabalho que cria valor, fortalecer a integra¢do em
equipes e promover uma aprendizagem constante (Hammer ¢ Champy 1994:60-1). Os valores
partithados e incorporados podem substituir o controle tradicional porque, ao aceitar as
crengas do seu lider, as pessoas fardo o trabalho da mesma forma que o lider o fizesse, sem
precisar de instru¢des e supervisio (Hammer e Stanton 1996: 159).

O sistema de avaliagio de desempenho e de recompensas pode consolidar os valores
novos se for diferente dos sistemas das organizagBes tradicionais fragmentadas onde ¢ dificil
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determinar como o trabalho individual contribui para resultados finais do processo (Hammer
1996: 58). Na empresa que fez reengenharia, as recompensas incentivam o comportamento
desejado. O pagamento corresponde ao valor criado pelas equipas e a posigdo hierarquica fica
irrelevante na determinagdo da remunera¢@o (Hammer ¢ Champy 1994:57-8). O sistema de
recompensa nao se pode limitar as remuneragdes monetarias. Havera recompensas intangiveis
como reconhecimento ¢ elogio que também incentivam e reforgam o comportamento desejado.
O refor¢o positivo (e ndo proibitivo) é mais apropriado para promover 0 comportamento
voluntario (Oram e Wellins 1995:142-3).

Face a estas mudangas, o sistema de comunica¢do também deve ser adaptado para
garantir a aceitagio dos novos valores e a eficiéncia do sistema de recompensas. A
comunica¢io deve ficar mais diversificada e intensiva e deve ser adaptada para diferentes
grupos de pessoas de acordo com o seu envolvimento no projecto, reacgdes previstas,
sensibilidade a estimulos diferentes, etc. As mensagens devem ser mais claras, crediveis.e
emocionais para ganhar aceitagdio. A comunicacdo deve prever a capacidade de ouvir as
pessoas com atengdo de modo a compreender as razdes para a sua resisténcia e tomar medidas
para a sua diminui¢io (Hammer e Stanton 1996:142-51).

Enquadramento Estratégico do Registo Académico na UEM

-

A avaliagiio estratégica constitui 0 primeiro passo num projecto de reengenharia porque ajuda
a determinar os clientes, a missdo e os produtos da organizagdo que sdo os elementos do seu
plano estratégico. A reengenharia dos processos deve observar as estratégias organizacionais
que, por sua vez, devemn garantir que a organizagdo seja guiada pela visdo definida na missio e
ndo somente pelos regulamentos (U.S. DoD 1997b).

As unidades dentro da organiza¢io podem nfo desenvolver os seus planos estratégicos
mas devem ter na base do seu funcionamento o plano estratégico global ou participar na sua
elaborag@io. Quando a organizagio tem um plano estratégico, significa que ela vai conhecer: ¢

0 seu proposito ou a sua missio;

"os seus clientes e outros stakeholders;

as necessidades que vai satisfazer” e a forma que terdo os seus produtos ou servigos,
os objectivos que terd que alcangar, e '

os valores e crengas na base dos quais ira operar (U.S. DoD 1997b).

Por exemplo, a missdo da UEM declara:

A Universidade Eduardo Mondlane empenha-se em ser uma institui¢io de exceléncia no
contexto da educacgio, da ciéncia, da cultura e da tecnologia, educando para a vida os
profissionais que capacita e assumindo responsabilidades no processo de movac;ao e
transferéncia de conhecimento e no desenvolvimento sustentado.

A Universidade Eduardo Mondlane pugna pela sua integragdo e afirmacio na
comunidade cientifica mundial e por ser agente ¢ objecto de mudangas e transformagdes da
sociedade (UEM 1999).

Outra componente estratégica importante sdo os clientes da organiza¢do. Eles sdo a
razdo porque a organizacdo existe. Se os clientes ndo forem identificados, a organizagdo nio
podera proceder com outros elementos do plano estratégico (definigio dos objectivos, desenho
dos produtos, etc). Os principais clientes duma universidade sdo os seus estudantes. O
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processo de docéncia ou formagio tem como o fim transformar os estudantes em profi ssionais
ou investigadores nos diversos ramos de ciéncia. Outro stakeholder é a sociedade que inclui as
empresas, organizagdes sem fins lucrativos e governo. Para eles, a universidade pode prestar
os servigos de extens#o e investigagdo.

Dentro duma universidade existem, porém, unidades que ndo fornecem directamente
os servigos finais, mas garantem o suporte para os 6rgdos que o fazem. O registo académico €
uma dessas unidades porque, por si sd, ndo produz nenhum servigo final (como o ensino ou
investigacio) que é fornecido directamente aos clientes finais. O seu proposito € a gestdo de
toda a informagdo académica sobre os estudantes, 0 que constitui um processo administrativo
ou de suporte para as actividades principais da UEM. O registo académico encontra-se
inserido numa cadeia de valor e produz o servigo para as unidades da universidade que servem
o cliente directa ou indirectamente. Esta fun¢#o ¢ desempenhada, por um lado, pela Direcgdo
do Registo Académico (DRA) e, por outro lado, cada faculdade também tem unidades que
fazem a gestdo das informagdes sobre os seus estudantes. Existem ligagdes do registo com
outras unidades. organizacionais que, na cadeia de valor da universidade, ocupam um lugar
proximo, por exemplo, com a Direcgio Pedagogica que precisa dos dados sobre os estudantes
— 0 seu nimero, as suas notas, etc. — para decidir sobre as politicas de ensino, isto é sobre 0
servi¢o final fornecido aos estudantes. ‘

Os estudantes recebem directamente do registo académico o direito de serem
considerados legalmente como os estudantes da UEM (no acto de matricula) e o direito de
confirmagéo. deste vinculo juridico (por exemplo, por diplomas e outras declaragdes). A
inser¢do do registo académico na UEM pode ser vista em termos estruturais no Anexo 1. A
ligagdo do registo com as unidades internas e externas da UEM esta descrita na Figura 6.

Figura 6. Relacdio do registo académico com as unidades internas e externas da UEM

Unichdes da UEM Regjstoacadiimico Estudartes
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Os principais utilizadores dos. servigos do. registo académico da Universidade Eduardo
Mondlane sdo:

Utilizador do Estudantes Direcciio
servigo Novos ingressos Actuais estudantes Antigos Pedagégica
estudantes

Tipo de servico Matriculas, Renovagido de matriculas, Declaragoes, Elaboragic do
prestado pelo inscrigdes, inscrigbes, declaragbes, centificados catendirio
registo académico declaragdes, certificados, andiéncias académico (faz-se
centificados, para resolugfio de conjuniamente com a
audiéncias para problemas, inscri¢bes para DP), informagdes
resolucio de exames de recorréneia, etc. sobre 0s estudantes,
problemas, ete. pareceres, eic.

Utilizador do Direcgiio dos Servigos Direcciio Reitoriae | Gabinete de Faculdades

servigo Sociais Financeira Vice- Planificacio
Reitoria

Académica

Tipo de servico | DRA chefia a comissdo Informacfio | Organizagio Dados Listas dos alunos,
prestado pelo da atribui¢do das bolsas sobre 08 da ceriménia | estatisticos | informagdes sobre
registo académico de estudo, fornece bolseiros ¢ da classificados | asituagiodos
informagdes sobre os | processamen | graduacdo sobre 05 estudanies (para“
bolsciros (quem se¢ to mensal estudantes os professores), °
graduou, quem das bolsas publicagiio das -
prescreveu, €1¢.) pautas, etc.

Fonte entrevisia com Sandra Silva, directora do registo académico, UEM, 5 de Junho de 1998 ¢ com Alberto
Bila, director adjunto para a drea administrativa, Faculdade de Economia, UEM, 22 de Junho de 1998
Nota: A DRA pretende passar todos os assuntos relativos as bolsas de estudo a Direcgdio dos Servigos Sociais.

Situagdo Actual do Registo Académico da UEM

A situagdio actual pode ser caracterizada pela estrutura das unidades de registo académico da
UEM ¢ o relacionamento entre elas. Os principios organizativos adoptados dio uma ideia
sobre a divisdo de tarefas e distribuicdo de competéncias no sistema de registo, tanto central
como das faculdades. O funcionamento do registo depende também da sua envolvente
financeira e tecnologica. Finalmente, alguns problemas no funcionamento podem. ser
apontados para direccionar a anélise posterior. :

Organizacéo do Registo Académico

A Universidade Eduardo Mondlane é uma institui¢iio estatal, por isso, o funcionamento de
todas as suas unidades administrativas, incluindo o registo académico, obedece aos principios
da administragio publica. As fungdes do registo realizam-se na Direcgdo do Registo
Académico (DRA) situada na baixa da cidade de Maputo ¢ nos registos académicos das
faculdades situados em locais diferentes da DRA (Figura 7). A UEM tem dez faculdades:
Agronomia, Arquitectura, Ci€ncias, Direito, Economia, Engenharia, Letras, Medicina,
Unidade de Formacdo e Investigacio em Ciéncias Sociais (UFICS) e Veterinaria. Esta agora
em formagio a Faculdade de Educagéo.

A DRA subordina-se ao vice-reitor académico e as faculdades respondem directamente
ao reitor (Anexol). Assim, a DRA ndo tem a autoridade de linha sobre 0s registos académicos
das faculdades que se subordinam & direc¢io de cada faculdade composta pelo director- ¢
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directores adjuntos para areas diferentes (area de docéncia, pedagogica, investigagio, etc.). Por
isso, a direc¢do da faculdade tem a autoridade de linha sobre o seu registo académico, o que se
reflecte sobretudo na atribui¢do de recursos financeiros (o registo académico recebe os fundos
do orgamento da faculdade). Porém, a DRA possui competéncias na area relacionada com .o
funcionamento do sistema de gestdo de informagdo dos estudantes, isto €, pode impor regras e
procedimentos para os registos académicos das faculdades (por exemplo, prazos para a entrega
das actas ou emiss3o de declaragdes, formato dos boletins de inscrigio ou das fichas dos
estudantes). Assim, a DRA tem uma autonidade funcional sobre os registos académicos das
faculdades (Figura 8).

Figura 7. Dispersiio geogrifica das unidades do registo académico

Fonte: DRA (1997:1)

Figura 8. Tipos de autoridade no sistema do registo académico

Reitonia

_ Registo
DRA : o

Nota: A linha continua indica a autoridade de linha ¢ a tracejada indica a autoridade funcional

A Direcgdo do Registo Académico tem uma estrutura classica com departamentos e
secgOes (Figura 9). A estrutura obedece a principios hierarquicos rigidos, pois existem trés
niveis de gestfio: estratégico, intermédio € operacional. A divisdo do trabalho ¢ feita de acordo
com a natureza das fungdes e nio de acordo com o tipo de produto ou servigo fornecido pelo
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registo. Actualmente, a estrutura formal da DRA ndo corresponde a situagdo real por falta de
pessoal. Os trabathadores e os chefes dos departamentos acumulam as fungdes das reparti¢oes
e seccBes (por exemplo, no lugar do departamento do registo, existe somente a sec¢do do
registo). O Anexo 2 descreve as posi¢des € as responsabilidades do pessoal da DRA em 1998.

Figura 9. Estrutura orginica da DRA

Secretiria da DRA

—

Repartigio de apoioa
administr.

Fonte: entrevista com Sandra Silva, directora do registo académico, DRA, UEM, 27 de Margo de 1998
Nota: No lugar do departamento do registo existe a secgdo do registo.

A seccfio de registo gere os processos estudantis; dos seus cinco funcionarios cada um
é responsavel por trés ou quatro cursos. Todas as operagdes, por enquanto, sio feitas
manualmente, & comecar pela abertura dos processos, depois o langamento das notas, o
arquivo e a consulta posterior da informagdo. Esta situagdo esta a mudar com a informatizagéo
da DRA através de um projecto que visa instalar uma rede de computadores que se estendera
para as faculdades. A DRA prevé que, durante a introducdo do sistema, os dados terdo que ser
processados tanto electronicamente como manualmente para reduzir os riscos de perda de
informagbes. O departamento de informatica ¢ responsivel pela "manutengio ¢ gestdo da
base de dados da direcgio, pelo apoio a utilizadores do sistema e pela gestdo da rede" *

O departamento de administraciio é responsivel pela “planificacdo, execugdo e
controle dos orcamentos ... aprovados pela Direcgo de Finangas" € pelo controle das receitas
proprias provenientes da emissio de certificados, declaragdes, fotocopias dos programas e
outros, Outras fungdes do departamento sdo o "aprovisionamento, registo e classificagio da
correspondéncia, conservagio de equipamentos e o controle do pessoal que consiste na
elaboracdo mensal dos mapas de efectividade que mostram a pontualidade e a assiduidade”.’

4 entrevista com Dina Trikamlal, gestora do sistema académico, depariamento de informética, DRA, 3 de Abril de
1998
3 entrevista com Teresa Foquigo, chefe do departamento de administragdo, DRA, 2 de Abril de 1998
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O estudante tém o primeiro contacto com a DRA depois de ser aprovado nos exames de
admissdo, quando deve matricular-se na UEM. A DRA faz a matricula na base das
informagdes da Direcgio Pedagégica sobre os exames, abre um processo individual do
estudante e realiza a primeira inscrigdo. Depois, a DRA actualiza o processo na base das
informagdes sobre inscrigdes e notas enviadas pelas faculdades. As informagdes dos processos
estudantis sio utilizadas para elaborar diversas estatisticas (por exemplo, o nimero dos
matriculados, taxas de aprovagdo, e informag¢Ges sobre o rendimento pedagdgico dos
estudantes) que sdo utilizadas pela Direcgiio Pedagogica ¢ outras unidades da universidade.®
Qutro uso das informagdes € para produzir diversos documentos (por exemplo, os certificados
de comprovagdo de nivel, ou de conduta académica do estudante) e elaboragio de " proposta de
redugdo, renovagio [ou] inibigio das bolsas de estudo e ... de reducio [ou] isengio de
propinas" (DRA 1997:1-2).

Os registos académicos das faculdades também fazem a manutengiio e a actualizagio
do arquivo com os processos dos estudantes e das fichas com as suas notas e s3o responsaveis
pela emissdo das pautas e elaboragio das actas que sdo enviadas ao- registo central para
actualizar os processos estudantis 1a. O registo da faculdade faz as inscrigdes nas disciplinas
dos cursos, excepto as inscrigdes dos estudantes novos que sdo feitas na DRA. Além disso, as
faculdades tém a competéncia para autorizar os reingressos para niveis diferentes do primeiro,
anular as inscrigdes, autorizar a transferéncia das disciplinas do semestre e emitir algumas
declaragdes (DRA 1997:2). Alguns exemplos da composi¢io dos registos académicos das
faculdades sdo:

0 A Faculdade da Economia tem dois cursos: economia e gestfo. O registo académico
da faculdade subordina-se ao director adjunto para a érea de docéncia e as suas fun¢des
estao distribuidas entre quatro pessoas: o responsavel pelo atendimento dos estudantes,
recepcéo de pedidos, etc., que fica na secretaria e os trés responsaveis dos cursos — um
pelos primeiros dois anos (economia e gest&o), um pelos-restantes anos de economia e
um pelos restantes anos de gestdo.’

A Faculdade de Direito tem o curso Uinico de direito frequentado por 650 estudantes.
O seu registo académico subordina-se a directora adjunta para a area pedagdgica e
comporta dois funcionarios que executam as suas tarefas duma forma rotativa, sem
nenhuma divisdo especifica. Existe uma forte da comunicag¢do do registo com.a
directora adjunta que realiza uma parte dos processos do registo (emissio de
declaragBes, acompanhamento das mscncoes e anulacoes etc.) e reconhece .que
nalgumas areas o trabalho poderia ser mais descentralizado.®

A Faculdade de Letras lecciona cursos de linguistica, geografia e historia. Nesta
faculdade existem os directores dos cursos, mas o registo académico subordina-se ao
director adjunto para a area pedagogica e engloba quatro pessoas: o chefe da sec¢io do
registo académico e trés responsaveis dos respectivos cursos. O trabalho ¢ todo manual
e o proprio chefe da sec¢do do registo acha que muitos procedimentos poderiam ser
simplificados.”

A Faculdade de Ciéncias tem responsaveis do registo académico em cada um dos
seus seis departamentos (matematica, fisica, quimica, geologia, BUSCEP e biologia)
que estdo locais diferentes. O chefe da secgfio de registo da faculdade tem fungdes de

emrevnsta com Ida Alvarinho, directora pedagdgica, Universidade Edvardo Mondlane, 1 de Abril de 1998

7 entrevista com Alberto Bila, director adjunto para a 4rea administrativa, Faculdade de Economia, UEM, 22 de
Junho de 1998

¥ entrevista com Maria da Conceigllo Faria, directora adjunta para a rea pedagdgica, Faculdade de Direito, UEM,
12 de Maio de 1999

® entrevista com Romio Fransisco, chefe da secgio do registo académico da Faculdade de Letras, UEM, IS de
Maio de 1999
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coordenagiio, especialmente na recepgdo e distribuigio de correspondéncia do registo.
As inscrigdes, listas dos estudantes e pautas sdo feitas pelos responsaveis dos registos
dos departamentos e sdo eles que actualizam os processos dos estudantes € atendem os
seus pedidos."”

Envolvente Financeira do Registo Académico "'

Os érgiios da UEM podem ter trés fontes de financiamento: o orgamento geral do Estado
(OGE), receitas proprias e financiamento externo (donativos). Na DRA, os custos sdo
suportados pela dotagio do OGE e pelas receitas proprias provenientes da venda das
declara¢des, certificados e outros servigos, excepto o projecto de informatizagdo que €
financiado pelos doadores. Nas facutdades, os fundos externos geralmente suportam projectos
de investigagdo e outras actividades académicas. Assim, as unidades administrativas
funcionam principalmente na base do OGE e, em alguns casos, na base de receitas proprias.

Existem regras proprias para a utilizagdo dos fundos provenientes de cada fonte.
Quando estas regras sio exdgenas para o sistema do registo académico, elas podem constituir
limitagSes para o funcionamento do registo. Assim acontece no caso da utilizagZo dos fundos
de orgamento do-Estado, que s6 podem ser utilizados em duodécimos. A dotag#o prevista para
a Direcgfo do Registo Académico somente pode ser utilizada para os gastos correntes e nao
prevé despesas de investimento. O dinheiro ¢ utilizado através dum esquema de requisigdes.
Quando a DRA pretende fazer alguma compra, deve enviar uma requisi¢éo para a Direc¢do de
Finangas. O sistema ¢ muito moroso e ineficiente; podem passar meses até uma requisicdo
estar satisfeita. Além disso, acontecem situa¢des caricatas quando a Direc¢do de Finangas
finalmente faz o pagamento dois ou trés meses apds a entrada da requisi¢dio, enquanto. o
fornecedor j4 alterou o seu prego inicial. Assim, a DRA deve fazer uma nova requisigio e
anular a antiga. O volume do trabalho desnecessario torna-se ridiculo comparado com ¢ valor
insignificante da dotagfio or¢amental. Em 1998, a dotagdo foi de 90 milhdes de meticais,
enquanto que sO as despesas com a ceriménia de graduagdo ultrapassaram 105 milhdes de
meticais e foram suportadas, em parte, com as receitas proprias da DRA.

A maior parte dos gastos-correntes e todos os gastos de investimento em 1998 (excepto
gastos do projecto de informatizagdo) foram suportados com as receitas proprias que foram
cinco vezes superiores a dotagio de 1998. Assim, grande parte dos fundos para o
funcionamento corrente do registo académico provém dos estudantes que compram as
declaragdes, certificados, pagam pelos exames de recorréncia e outros: servigos.

Envolvente Tecnolbgica: Sistema Informético do Registo Académico'™

O registo académico da UEM estd empenhado na implementagio dum sistema informatizado
de gestdo dos estudantes (ARIS — Academic Register Information System) que permitird
simplificar e automatizar os processos operacionais e melhorar a gestdo do registo através de
maior flexibilidade e methor acessibilidade da informagdo. A principal componente de ARIS
serda uma base de dados computerizada na DRA que vai conter dados iniciais sobre os

19 entrevista com Simdes Mabuluco, chefe da secgdo do registo académico da Faculdade de Ciéncias, UEM, 14 de
Jurntho de 1999

1! dados dos documentos de registo do movimento de caixa, no departamento administrativo, DRA ¢ entrevistas
com Teresa Foquigo, chefe do departamento administrativo, DRA, UEM

12 baseado em entrevistas com Dina Trikamial, chefe do departamento de informatica, DRA, UEM, 22 de Mzuo
de 1999 ¢ com Sandra Silva, directora do registo académico, DRA, UEM, 28 de Maio de 1999
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estudantes (idade, sexo, filiagdo, enderego, local de nascimento, etc.), programas curriculares,
resultados escolares e académicos dos estudantes, horarios de aulas e exames, etc. (CIUEM
1994: 4).

O sistema permitira o suporte dos processos.de matricula, inscri¢des, desenvolvimento
dos curriculos académicos, planeamento dos programas de ensino e investiga¢io, elaboragio
de horarios, registo de notas dos estudantes, manutenggo de registos, preparagdo e registo dos
certificados e diplomas, administra¢do de bolsas, etc. (CIUEM 1994: 2). Além disso, o sistema
tera a capacidade suficiente para manusear o maior volume de informagdo surgindo do maior
niimero de ingressos e podera trabalhar com novo plano curricular permitindo a gestdo de
cursos nocturnos e de estudantes em diferentes regimes.-curriculares.

O sistema informatico do registo académico devera servir ndo s6 a DRA mas também
outras direcgdes ¢ faculdades da UEM que terdio o acesso aos dados do sistema. Isso implica
uma maior complexidade do projecto e requer o envolvimento ndo s6 dos fornecedores do
equipamento e de programas informaticos e dos consultores estrangeiros mas também dos
gestores e funcionarios de diversas unidades da UEM cuja formagdic constitui uma parte
importante do projecto. A formagdo € importante para criar a capacidade para o uso correcto €
manutengdo do sistema (CHUEM 1994:5).

No fim do projecto, preve-se que algumas fungdes do sistema sejam descentrahzadas
para as faculdades ¢ a DRA seja responsave] centralmente pela gestdo da base de dados. Mas
até chegar a0 objectivo final, a implementagdo deve passar por trés fases:

0 A primeira fase (concluida no primeiro semestre de 1996) consistiu em anélise e
especificagdo das necessidades do registo académico e na definigio dos
procedimentos de informatizagio. Na base desta analise, foi adquirido o
equipamento necessario e o0 programa informatico (fornecido pela Universidade do
Porto). Esta fase foi realizada apenas a nivel da DRA (DRA 1997:4).

A segunda fase (quase concluida) pretendia por o sistema a funcionar a nivel da
DRA. Os gestores do sistema tiveram que adaptar o programa para as exigéncias da
UEM e testa-lo. Os procedimentos necessarios foram documentados e o pessoal da
DRA recebeu formagdo bésica para a utilizagdo do sistema. O departamento de
informatica ja comegou a processar a matricula de novos ingressos e registar as
inscrigdes e resultados de todos os estudantes que ingresssaram entre 1997 e 1998,
Entretanto, todos os procedimentos manuais de registo para estes estudantes
continuam a ser realizados pelos encarregados de cursos da DRA (CIUEM 1999:1).
Nesta fase, o funcionamento do sistema ¢ avaliado a nivel da DRA para adaptar os
procedimentos que o sistema ainda ndo executa (como terceira inscrigdo ou
prescri¢do) e os operadores do sistema continuam a introdugio dos dados passados
dos estudantes de 1990 até o presente.

A terceira fase ainda deve ser aprovads e a DRA deve fazer uma proposta € o
or¢amento para obter o financiamento externo necessario. Esta fase envolve o
alargamento do sistema para as faculdades, o que permitira melhorar o tempo de
resposta as solicitagdes dos estudantes e aperfeigoar outros procedimentos (CIUEM
1999:1).

Os objectivos finais da terceira fase e, por conseguinte, do projecto ARIS envolvem:
O a criagdo de condiges, a nivel das faculdades, para receber a informacdo na forma
electronica,
O a ligagdo dos servigos informaticos das faculdades aos servigos centrais;

o aformagdo dos gestores do sistema ¢ técnicos de manutengio; e
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o a formagdo dos utitizadores do sistema (CIUEM 1999:1).

No inicio, as faculdades poderdo apenas consultar as informagdes da base de dados
central. Mais tarde introduzirdo os dados {como as inscrigdes € notas dos exames) sem alterar
as notas dos semestres anteiores. Depois, com a descentralizagdo, as faculdades serdo
responsaveis pelos seus registos. A implementagio da terceira fase deve comegar em Janeiro
de 2000. Para tal, a criagio das infra-estruturas a nivel de faculdades sera critica. A ligagdo
ndo sera feita para todas as faculdades ao mesmo tempo porque nio existe ainda a capacidade
técnica e humana para tal. A DRA prevé ligar o sistema primeiro a duas faculdades: uma
pequena (por exemplo, a Faculdade de Arquitectura) e outra grande (como a Faculdade de
Ciéncias ou de Engenharia). Com a descentralizagio, a DRA sera apenas responsavel pela
coordenaglio e apoio, pois o registo académico de cada faculdade terd um gestor responsavel e
um ou dois funcionarios (no maximo trés para faculdades grandes).

Embora os fundos para a terceira fase ainda ndo estejam disponiveis, a DRA ja
convidou os funcionarios dos registos académicos das faculdades e os directores adjuntos para
ver e testar o sistema central. Além disso, as faculdades ja receberam as brochuras com
explica¢des mais detalhadas sobre as fases de implementagdo e as possibilidades que o sistema
oferecera no futuro. A terceira fase da implementagdo do ARIS prevé também a formag#o na
Universidade do Porto e na Africa do Sul da gestora do sistema da DRA e dum técnico supeior
do Centro de Informatica da UEM. Os directores adjuntos e os funcionarios dos registos
académicos nas faculdades receberdo a formagdo em Maputo pelos técnico? da Universidade
do Porto."”

O problema corrente com a implementagio do sistema € a continuagdo do
processamento manual dos dados. Os encarregados dos cursos ndo tém tempo para introduzir
dados necessarios para o funcionamento pleno do sistema. Por isso, a DRA contratou
operadores para a introdugio dos dados, mas isso traz dificulades porque os operadores ndo
estio ambientados para trabalhar com a informagdo manual e ndo conhecem as especificidades
do trabalho. Os encarregados dos cursos seriam as pessoas mais indicadas para introduggo dos
dados, pois eles sabem como- manusear os dados manuais e, por outro lado, precisam de maior
pritica para o uso futuro do sistema. O maior envolvimento dos encarregados permitiria
conhecer melhor as oportunidades- que o sistema oferece e considerar como melhorar os
procedimentos para optimizar o aproveitamento do sistema. _

A introdugdo dos dados e a actualizagfio dos processos € dificultada pelos atrasos nos
envios das actas pelas faculdades (o atraso duma acta implica que os dados de todos os
estudantes daquela disciplina ndo serfio actualizados) e por falta de uniformidade nalguns
procedimentos. Por exemplo, nio hi acordo unico sobre o procedimento da anulagdo de
inscricBes: nem todas as faculdades mandam para a DRA a informagdo atempada sobre a
anulagdo, assim o estudante ¢ registado como inscrito, mas na altura de chegada das actas o
seu nome aparece riscado, o que cria incerteza no funcionamento. Com a falta de dados
completos, o sistema ndo pode funcionar plenamente (por exemplo, ainda ndo € possivel
produzir automaticamente os diplomas ou certificados). No entanto, apesar dos problemas, a
DRA espera que o sistema ARIS esteja a funcionar dentro dos proximos cinco anos.

.
by

L S

13 Os custos de formagdo do pessoat da DRA na segunda fase constituiram pouco mais de 14% do orgamento -
global previsto (430.000 USD), comparado com mais de 37% para compra de equipamento informatico ¢ mais de
32% para a compra de programas informéticos e servigos de instalagdo (CIUEM 1994:11). :
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Principais Problemas

A descri¢do detalhada dos problemas sera feita na parte da analise critica dos processos do
registo académico, mas algumas questdes foram levantadas durante as entrevistas com
diversos responsaveis e funcionarios: '

yo as condigdes deficientes de armazenamento dos documentos e falta de fundos para
a aquisi¢do do equipamento informatico nas faculdades (Letras e Direito),
O as inscrigdes fora do prazo e atrasos no envio das actas pelas faculdades, o-que
resulta nos atrasos de actualizag@o dos processos dos estudantes;
0 a duplicagdo dos processos na DRA e nas faculdades implica gastos adicionais de
tempo € recursos;
220 os procedimentos complexos obrigam o estudante deslocar-se varias vezes para a
DRA ou para a sua faculdade;
os dados para a actualiza¢3o dos processos estudantis provém das faculdades, mas
¢ a DRA que produz a maior parte dos documentos que necessitam desses dados e
¢ ao mesmo tempo a ultima a actualizar os seus arquivos;
a centralizagdo actual implica que os responsaveis da direcgdo devem executar
muitas tarefas operacionais,
os erros no registo obrigam as vezes os estudantes a repetir as disciplinas que ja
tenham feito, etc. :

As fungdes na DRA e nas faculdades estdo todas formalmente definidas e as pessoas
trabalham arduamente, contudo, o registo académico sofre destes e muitos outros problemas.
Onde estdo as suas origens? Sera que sdo causas externas que ndo dependem da DRA? Talvez
ha que olhar para o funcionamento interno do sistema e procurar as areas mais criticas que
poderiam melhorar.

Descri¢gdo e Analise Critica dos Principais Processos do Registo
Académico da UEM

.

9 Os processos do registo académico podem ser divididos em trés categorias: executivos,
operacionais ¢ de suporte (Figura 10). Analisarei criticamente 0os processos operacionais na
base da sua descrigio no Anexo 5 e na base das sugestdes tedricas da analise do fluxo de
trabalho. Identificarei_os_movimentos excessivos de pessoas_e_informagdes, a introdugio
repetitiva_dos mesmos dados, as verificagbes_e_os_controles desnecessarios, os passos com
consumo_excessivo de tempo ou materiais, 0s_passos_com_pouca ou nenhuma_contribuigdo,
para o:resultado._final, e os_passos criticos ou importantes_para_todo_o_processo. Para alguns
processos, farei uma sugestio dos indicadores de ¢ c:)esempenh?. P .
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Figura 10. Principais processos do registo académico da UEM
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Processos Executivos'

Os processos. executivos. do registo. académico. da. UEM caracterizam. as. fungdes
desempenhadas pela directora do registo académico e pelos directores das faculdades. Estes
processos verificam-se.em_toda a_universidade e nfo. apenas. no. sistema_do.registo. Eles. tém
como fim estabelecer as guias gerais para conduzir uma organizagio no alcance dos seus
principais_objectivos, tendo.em.conta as. alteragdes.no_ambiente, coordenar.as.actividades.dos
diversos orgdos, representar a organizagdo no exterior e comunicar com as unidades internas,
motivar os. trabalhadores,. exercer. fun¢des_de_lideranga.e controlar. o. alcance. dos. principais
objectivos estratégicos. Nio irei aprofundar os processos executivos do registo académico,
mas. apenas. farei. a. sua_breve_ descrigio.. Além. disso,. irei. sugerir_ alguns indicadores de
avaliagio do desempenho dos processos executivos.

Planeamento.e.Gestdo_Estratégicos

A gestdio. estratégica da DRA baseia-se.na missdo. e.objectivos delineados.no. plano.estratégico
da UEM. O aumento do nimero dos novos ingressos ¢ a reforma curricular s3o as linhas do
plano. que afectam directamente_o. registo.académico_porque exigem do. sistema.a capacidade
de manusear maior volume de informacdes e a flexibilidade de adaptagfo as novas exigéncias
curriculares. Assim, o. principal. objectivo. estratégico. do. registo académico consiste. em
concluir a implementagdo do sistema informatizado (ARIS), que agora est4 a entrar na terceira
fase, e preparar. o sistema.para_o. ano. 2000.. Para_alcangar estes. objectivos,-a_DRA. deve
assegurar o financiamento com os parceiros externos e garantir a preparacio dos registos das
faculdades para.o.novo.sistema.

O. indicador de. desempenho para_este. processo. pode._ ser,. por. exemplo,. 0. tempo
planeado para a implementagdo duma determinada fase do projecto ARIS contra o tempo
decorrido. ou.os.custos.de.cada fase.do projecto..No.entanto, os.indicadores.quantitativos para
a gestio estratégica s3o insuficientes para refletir o desempenho do processo. A sistematizagéo
dos. pontos. fortes. ¢ fracos. do. registo académico. e. as. oportunidades. ou. ameacas. especificas
pode dar methor ideia do ambiente que rodeia o registo e ajudar a desenvolver as ac¢des que
ndo sO reagem.mas também antecipam.os problemas.na implementagéo dos planos.

Elaboragao de Politicas e Normas

O registo académico da_ UEM funciona na base de.procedimentos administrativos.que.durante
muito tempo ndo tiveram nenhuma revisio. Ndo existe nenhum manual interno de normas de
funcionamento, mas.os principios basicos, especialmente.para a.gestdo.do. pessoal,_ originam
do Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado. As regras operacionais também surgem na base
do regulamento pedagogico em.vigor. na UEM. (situagdes.de prescrigdo, regras.de. inscrigéo,
etc.).

Existem. regras que a. Direc¢do do. Registo. Académico pode influenciar, como o
estabelecimento de prazos para a entrega das pautas pelos docentes ou o envio dos boletins de
inscrigdo pelas faculdades para.a DRA. Algumas.normas. sdo estabelecidas exciusivamente
pela direcgdo, por exemplo, os periodos para a emissdo de declaragdes e certificados. Qutras
s3o0. elaboradas. em conjunto com.a. Direc¢do. Pedagogica. (como. as. datas. do calendario
académico).

14 entrevista com Sandra Silva, directora do registo académico, DRA, UEM, 28 de Maio de 1999
© 1999 Oxana Rakova
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A DRA também participa na elaboragio de algumas normas gerais aplicaveis a todos
os estudantes da UEM. Por exemplo, a directora do registo académico elabora todos os anos
uma proposta dos critérios para a atribuigdo das bolsas de estudo e isen¢do ou reducdo de
propinas que é aprovada numa reunido com a Direc¢io de Financas, Direcglio Pedagogica,
Gabinete do Reitor, Direcglio dos Servigos Sociais e a Associagdo dos Estudantes. A DRA
também manda publicar todos os anos as normas para as matriculas e inscrigdes que ndo
sofrem grandes alteragdes dum ano para outro, excepto alteragio das datas. O indicador de
desempenho para este processo pode ser o nimero de normas aprovadas e implementadas num
ano. Contudo, as normas devem ser avaliadas pela sua contribuigdo para melhorar a qualidade
do produto ou servigo final.

Comunicagio e Representagio

A DRA realiza a comunica¢io a trés niveis. Primeiro, a nivel interno da direc¢do, a
comunica¢do assume a forma das reunides no inicio e no fim das actividades importantes
(como as matriculas e a cenménia de graduagdo) para o seu plancamento e a posterior
avaliagio. Além disso, a directora do registo pode ter encontros com funcionarios individuais
ou.pequenos grupos para a resolugdo dos problemas que surgem no funcionamento regular da
direcgdo.

Qutro nivel da comunicagio é entre a- DRA e as faculdades. Por exemplo, diversos
procedimentos s¥o definidos em conjunto com os directores adjuntos responsaveis pelos
registos das faculdades que, por sua vez, comunicam as regras para os funciondrios. A
directora do registo académico também privilegia o contacto directo e frequente
(normalmente, pelo telefone) com os funcionarios porque eles estdo directamente envolvidos
nas actividades operacionais do registo académico.

O terceiro nivel (que também envolve a representagio da direcgio dentro da
universidade) é a comunicagdo com outras direcgdes, vice-reitores, o reitor, etc. através da
participa¢dio periodica da directora do registo académico em diversas reunides. Por exemplo,
uma vez em duas semanas cada director dentro da Vice-Reitoria Académica presta um
relatorio das suas actividades para o vice-reitor. A reunido geral da Reitoria é realizada
também de 15 em 15 dias € uma vez por més todos os directores da UEM se reunem por uma
ou duas tardes. A directora do registo académico também é convidada para participar no
Consetho Académico, no Conselho Universitario ¢ na comissdo da politica social da UEM.
Além disso, a DRA também tem encontros com diferentes doadores para financiar os seus
projectos internos (como o sistema informatico) ou para assegurar o financiamento de bolsas
de estudo. '

A DRA também comunica as normas sobre a atribuigiio das bolsas de estudo e de
isengdio ou redugdo de propinas, prazos para matriculas e inscrigdes, listas dos estudantes
bolseiros e outros anuncios através dos meios de comunicagdo social ¢ envia também a
informagdo para as unidades interessadas dentro da universidade (faculdades, direcgdes, etc.).

Organizagdo, Coordenagéo e Lideranga

Os procedimentos actuais do registo académico imlicam o envolvimento dos administradores
tanto da DRA como das faculdades em actividades operacionais do dia a dia, por isso eles
podem acompanhar de perto e coordenar diferentes actividades continuamente. Os processos
mais importantes como matriculas, organizagdo da ceriménia de graduagdo, e atribuicdo de
bolsas de estudo exigem uma organizagio cuidadosa pela DRA. Durante as reunibes internas,
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o plano-de actividades é estabelecido e as tarefas sdo atribuidas a todos os participantes nos
processos. No fim das actividades, o desempenho ¢ analisado para identificar os problemas
que surgiram ao longo da realizagfio do processo. Para motivar os seus funcionarios, a DRA
atribui um bdnus no fim das matriculas e da cerimonia de graduagdo, proveniente das suas
receitas proprias. Além desta recompensa monetdria, os funcionarios sio motivados pelo
exemplo pessoal da directora do registo que participa em todas as suas actividades.

Processos Operacionais'

Os. processos operacionais fornecem. os. produtos. ou.servigos. do. registo. académico a seus
clientes. Por isso, os principais esfor¢os para melhorar o desempenho devem ser concentrados
aqui. A altura de realizagdo dos processos mais importantes estd indicada no calendario do
Anexo 4 e na sua analise detalhada (Tabela 1 e Anexos 5 a 15). A descri¢do dos passos de
cada processo foi obtida através das entrevistas com © pessoal do registo central-e das
faculdades. A lista dos processos operacionais analisados ndo ¢ exaustiva. Por exemplo, ndo g
foram incluidos os processos de elaboracdo de algumas declaragdes e certificados, a anulagio -
de matriculas e inscrigdes, os pedidos da terceira inscrigdo e outros com caracter pouco
regular. Contudo, as analises e recomendag¢des sugeridas nas secgdes seguintes podemo ser
aplicadas também a tais processos.

Matricula e Inscrigdo para Novos Ingressos (Processo A)

Todas as criticas sdo feitas a partir da descricdo detathada dos principais processos
operacnonals do registo académico. A descrigio do processo da matricula e inscri¢io para
novos ingressos se encontra na Tabela 1 ¢ os restantes processos estio descntos nos Anexos 5
a 15 segundo o mesmo esquema.

A matricula pretende registar os admitidos como estudantes da UEM, criando assim
um vinculo juridico que acaba quando o estudante gradua da universidade. O vinculo juridico,
que pode ser visto como um contrato, pressupde que o estudante compromete-se a observar as
normas vigentes na UEM, mas também recebe em contrapartida os direitos que a universidade
garante a todos os seus estudantes. A inscrigdo para novos ingressos tem como o objectivo
inscrever os recém admitidos nas disciplinas do primeiro semestre para poderem atender as
aulas e serem avaliados através dos testes e exames. O processo de matricula e inscrigdo para
novos ingressos ¢é realizado na sua totalidade pela DRA. Em 1998, a DRA matriculou 849
estudantes.

' baseado na Tabela 1 e entrevistas com Sandra Silva, directora do registo académico, DRA, UEM, 28, 30 de
Abril € 25, 28 de Maio de 1999; excepto as passagens referenciadas de outra forma
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A fase preparatéria na DRA tem por fim preparar os boletins de inscrigio e as
informacdes sobre os estudantes admitidos e a sua situacdo (bolseiros e com isengdo ou
redugdo de propinas) para calcular as propinas de inscrigdo. O trabalho estd fragmentado entre
cinco pessoas e, por isso os movimentos dos papeis e informagdes constituem 40% das tarefas
nesta fase. Ha uma introdugéo repetitiva da informagio sobre os admitidos (esta informag#o ja
foi produzida pela Direcgdo Pedaggica) que consome tempo € a consulta manual sobre os
estudantes ja matriculados também ¢é demorada (quase uma semana). Nesta fase, 90% do
trabalho ¢ manual e mais de metade dos passos nio contribuem directamente para os
objectivos pretendidos.

Nos sete dias de matriculas e inscri¢des, o objectivo é receber do estudante admitido
as informac@es iniciais necessirias para o seu registo, a confirmagio do pagamento das
propinas e emitir o comprovativo da matricula e primeira inscrigio. Os movimentos nesta fase
constituem mais de 65% do nGmero total dos passos. O estudante ndo bolseiro deve contactar
o funcionério do registo quatro vezes: (i) para entregar os documentos, duas fotografias e 50
000 Mt (receitas proprias da DRA), (i) para levar o recibo € o guia de pagamento, (iii) para
entregar o comprovativo de pagamento e levar os boletins de matricula e inscrigdo, ¢ (iv) para
entregar os boletins preenchidos e assinados e levar o comprovativo de inscriggo e matricula.
Isto implica demoras e custos de deslocagdo para o estudante e a acumulagdo de pessoas na
DRA. Todo o trabalho é manual e mais de 65% do passos ndo tém contribuigdo directa para o
resultado final. Um possivel indicador de desempenho nesta fase serd o tempo total de
atendimento por estudante contra o tempo necessario (para analisar as demoras e tempos de
espera).

Na fase do processamento dos documentos na DRA, o objectivo ¢ abrir o processo
individual para cada estudante e elaborar estatisticas sobre o mimero total dos matriculados.
Somente dois passos (15% do trabalho) ligados a introdugdo dos dados no sistema e a
produgdio de estatisticas contribuem directamente para este objectivo, tendo em consideragio
que a DRA pretende no futuro proximo trabathar com o sistema informético. O resto do
trabalho manual de abertura dos processos dos estudantes ¢ uma duplicagdo de tarefas que
consome material (pastas, papel, fichas, etc) e tempo (quase dois meses) e serve como
seguranga, caso os dados electronicos se percam. O envio das informagdes para as faculdades
se mantera até o sistema informatico se estender para as faculdades. O desempenho nesta fase
pode ser medido pelo tempo total necessario para abrir um processo (tempo total dividido pelo
numero dos matriculados).

A fase do registo das inscri¢es nas faculdades visa informar os professores sobre os
estudantes inscritos nas suas disciplinas. A abertura manual dos processos dos estudantes néo
sera necessaria quando o sistema informitico estiver completamente operacional. Esta
duplicagdo dos processos implica o duplo consumo do material e do tempo. O desempenho
desta fase é reflectido pela altura em que a lista dos inscritos esta diponivel para os docentes.

Processo de Reingressos

O reingresso {0 processo esta descrito no Anexo 5) tem por objectivo autorizar os estudantes
que tinham interrompido os seus estudos a regressarem para a UEM e registar esta informagio
que confirma a renovagdo- do vinculo do estudante com a UEM. Para isso, os estudantes do
primeiro ano devem pedir a autorizagdo do reitor da UEM e os estudantes do segundo ano em
frente devem solicitar a autorizagio da sua faculdade, que depois manda as listas.dos
autorizados para a DRA.

A fase de autoriza¢dio do reingresso na faculdade contém no nimero total dos passos
mais de 50% dos movimentos de papeis e pessoas. Isso porque a divisdo de tarefas.e
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competéncias implica o envolvimento de cinco ou seis intervenientes para obter uma
autorizagdo. Além disso, em algumas faculdades, a autorizacdo envolve uma duplicacdo de
tarefas desempenhadas pelo director de curso (que emite o parecer) e o director adjunto para a
area pedagogica (que dé o parecer final). Este envolvimento dos gestores nas tarefas rotineiras
implica, muitas vezes, demoras porque os directores tém outras actividades além do registo
académico. Somente o passo da autorizagio do reingresso contribui directamente para o
objectivo final desta fase. A elaboragdo ¢ envio para a DRA das listas dos reingressos €
necessaria até existir a rede de computadores que permitira a comunicagio instantinea das
informagdes. O indicador de desempenho para esta fase pode ser o tempo médio despendido
para a autorizagdo dum reingresso (desde a entrada do pedido, até o envio das informagoes
para DRA).

A fase do processamento dos reingressos na DRA tem por objectivo garantir o
pagamento da taxa de reingresso a nivel da Direc¢do de Finangas (através do banco) e incluir
os reingressos nas estatisticas globais sobre o total dos estudantes da UEM num ano lectivo.
Mais de 50% dos passos desta fase constituem movimentos de papeis ¢ deslocagdes do
estudante que deve contactar a DRA trés vezes: para levantar o guia de pagamento, para
entregar o comprovativo de pagamento ¢ levantar o boletim de matricula, e para entregar o
boletim e receber o comprovativo de reingresso. Para o estudante esta fase ndo tem nenhuma
utilidade, mas deve ser efectuada porque, sem o comprovativo do reingresso, ndo se pode fazer
a inscrigdo. Por outro lado, os reingressos estdo incluidos nas estatisticas do numero total dos
estudantes e, por isso, n2o ¢ possivel encontrar s6 o numero dos reingressos num ano lectivo
(também porque o processamento dos dados é man‘ual).

Processo de Renovagdo de Matricula

A renovagio de matricula (Anexo 6), feita uma vez por ano, significa a renovacdo do vinculo
juridico do estudante com a universidade. A renovagdo € a condigio necesséria para efectuar a
inscrigdo nas disciplinas do primeiro semestre. Por outro lado, através do numero das
renovagdes, mais o nimero de matriculas e reingressos, a DRA pode conhecer quantos
estudantes sdo matriculados na UEM num ano. Em 1998, a DRA processou 5.651 renovages
e reingressos. Os procedimentos sio semelhantes ao processamento dos reingressos na DRA.
E um processo sem utilidade para o estudante e o seu resultado final (as estatisticas) €
produzido manualmente, o que consome tempo e dificulta o uso dos dados.

Processo de Atribuicso de Bolsas de Estudo e de Isengdo ou Redugéo de Propinas
para Novos Candidatos

As bolsas de estudo e a isengdo ou redugio de propinas sio algumas manifestagdes da politica
social realizada pela UEM. Uma comissdo é formada para decidir sobre a atribuigio e
renovagio de bolsas. Esta comissdo ¢ presidida pela directora do registo académico e
comporta dois representantes da Direc¢@o dos Servigos Sociais, um representante da Direcgéo
Pedagogica e seis ou sete estudantes enviados pela Associagdo de Estudantes. Na realidade, a
comissdo ndo esta completa durante todo o periodo de deliberagdo por abandono dos seus
membros. No fim do periodo de deliberacfio, somente a directora do registo académico acaba
por ficar na comisséo.

Todo o trabalho neste processo é manual, incluindo a divulgagdo de informagdo. Por
isso, o processo come¢a em Fevereiro e deve acabar em Julho porque as matriculas -e
inscrigdes dos novos ingressos dependem do seu resultado final. Metade dos passos contém
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movimentos de pessoas e informa¢Ses que, na sua maior parte, sdo necessdrios para a
divulgacdo dos critérios de atribuigdo das bolsas e dos resultados da deliberagio da comissdo
(Anexo 7). O registo manual da entrada dos boletins (pedidos) ndo permite extrair com
facilidade as estatisticas 1teis e consome muito tempo e material. Precisei duma manha inteira
para descobrir que, em 1998, a DRA recebeu 813 boletins de bolsa e 532 boletins de pedido de
isencdou ou redugdo de propinas para novos candidatos.'” Destes pedidos, foram atribuidas
227 bolsas e satisfeitos 88 pedidos de isengdo ou redugéo de propinas.

Processo de Renovacgio das Boisas e de Isen¢do ou Redugdo de Propinas

O estudante bolseiro ou o com a isengio ou redugdo de propinas deve fazer uma renovagdo
todos os anos de acordo com o regulamento sobre as bolsas. A renovagdo tem por objectivo
verificar o rendimento académico do estudante e, em funcdio disso, garantir ou recusar-a
renovacio (Anexo 8). Para os antigos estudantes, o boletim exige a indicagio do
aproveitamento académico, reconhecido pela faculdade. Embora a DRA tenha os processos
dos estudantes, na altura da renovagiio de bolsas as notas do semestre passado ainda ndo foram
processadas. O processo podera ser simplificado com a informatizagdo da DRA e faculdades,
pois assim as informagGes necessarias vdo figurar no sistema informatico.

Outro problema sio os atrasos na publicagdo das notas pelas faculdades. Quando a
faculdade, passado uma semana apds o envio do boletim de renovagao, ndo pode confirmar o
rendimento académico do estudante, informa a DRA sobre o facto e a direcgdo assume que-o
estudante passou aquela- cadeira, 0 que beneficia o estudante. Por outro lado, sdo
problematicas para a DRA as reclamagdes repetidas dos estudantes que obrigam a fazer uma
nova revisdo dos seus processos e atrasam as inscrigdes, especialmente no periodo depois dos
exames de recorréncia. A atribui¢io e renovagdo das bolsas e de isen¢do ou redugio de
propinas influencia o processo das inscrigdes que ndo podem ser realizadas antes de o
estudante e os registos académicos das faculdades conhecerem os termos de pagamento das
propinas. Em 1998, a DRA renovou 594 bolsas e isengdes ou redugdes de propinas.

Movimentos de informago e pessoas estdo presentes em 60% dos passos do processo.
Apenas 25% dos passos tém utilidade para o estudante: a submissdo do pedido, o despacho da
comissdo e a divulgagdo de resultados. O desempenho do processo poderia ser medido pelo
tempo-necessario para o atendimento dum pedido (tempo total sobre o nimero dos pedidos
submetidos), mas para isso os processos de suporte deveriam fornecer os dados que
possibilitariam tal quantificago.

Processamentc das Bolsas

O processamento das bolsas de estudo (Anexo 9) é um processo administrativo que tem como
fim requisitar & Direc¢io de Finangas a disponibilizag8o dos fundos para os estudantes
bolseiros. O processo nfo tem nenhum valor acrescentado para os estudantes mas ¢ ditado
pelas regras da utilizagdo dos fundos do orgamento do Estado. Em seis passos do processo
participam quatro pessoas (0 que implica movimentos dos papeis e consumo desnecessario do
tempo) e ha duas verificagdes das listas dos bolseiros: uma pela chefe do departamento
administrativoe- ¢ outra pela directora do registo académico. Ha também uma introdugdo
repetitiva dos mesmos dados sobre os bolseiros (que ja existem no computador da secretaria
da DRA) pelo operador da secgdo das bolsas.

" livros de registo na secretaria da DRA
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Processo de Inscrigio Normal

O processo de inscrigdo (Anexo10) envolve tanto os registos académicos das faculdades, como
a DRA e tem por objectivo registar as disciplinas que o estudante vai frequentar num semestre
ou ano lectivo. A inscrigdo dos novos ingressos ja foi tratada na sec¢éo sobre as matriculas.

Metado dos procedimentos nas faculdades envolvem movimentos dos papeis- €
pessoas. O estudante nio bolseiro deve contactar o registo duas vezes: para levantar o guia de
pagamento e para fazer a inscrigdo. As verificagdes diversas constituem 20% do trabaiho nesta
fase e os passos mais demorados s&o o controle manual das fichas dos estudantes para detectar
situagdes irregulares de inscrigio e o registo manual das inscrigdes nas fichas dos estudantes
na faculdade (que leva até um més e representa uma duplicago do trabalho que também serd
feito na DRA). Com a introdugfio do sistema informatico nas faculdades sera possivel eliminar
algumas duplicagdes, mas, por enquanto, menos de 20% dos passos contribuem directamente
para o objectivo final do processo.

Na fase do processamento das inscricdes na DRA, mais de 60% dos passos
constituem movimentos dos papeis entre 0s cinco intervenientes no processo. O passo mais
demorado é o registo manual das inscrigdes nas fichas dos estudantes (até duas semanas) que
ndio deixa tempo para os encarregados introduzirem o dos dados no sistema informatico. Os
dados sdo processados pelos operadores do sistema. O indicador de desempenho para este
processo pode ser 0 tempo necessario para o registo das inscrigdes dum estudante, desde-o
primeiro contacto com o registo académico da faculdade até a actualizagio do processo.
Contudo, para isso, as fungdes de suporte bem desenvolvidas e uma forte coordenagio- e
comunicagdo com as faculdades seriam necessarios.

Processo de Inscricdo para Exames de Recorréncia

A inscri¢iio para os exames de recorréncia (Anexo 11) faz-se depois de sairem os resultados
dos exames normais € tem por objectivo dar outra oportunidade aos estudantes que ndo
tiveram a nota suficiente nos exames normais e, a0 mMesmo tempo, represenia uma fonte de
receitas proprias da DRA. O estudante faz a inscri¢fio para exames de recorréncia na DRA
pagando 20.000 Mt por exame, mas © processo continua também nas faculdades que
necessitam do comprovativo de inscrigio e das actas preenchidas dos exames normais para
elaborar as actas dos exames de recorréncia.

Nem todas as faculdades controlam o pagamento dos exames de recorréncia e acontece
que as actas da faculdade ndo coincidem com as listas produzidas na DRA. As vezes, 0s
estudantes fazem o exame de recorréncia sem pagar por ele.'® Em 1998, a DRA processou
2.802 inscrigbes para exames de recorméncia. ¥ Os passos do processo contém 60% dos
movimentos de pessoas e papeis € representam somente custos para 0s estudantes. Contudo, o
departamento informatico da DRA aproveita os dados apresentados para actualizar os
processos dos estudantes que ingressaram entre 1997 e 1998. O principal consumo dos
materias estad nos procedimentos administrativos obrigatorios (recibos, registo das receitas
proprias, etc.) que também implicam tempo de espera para 0s estudantes no guichet da DRA.
As receitas proprias das inscrigdes permitem a cobertura das despesas da DRA para as quais o
or¢amento do Estado é insuficiente. Portanto, a limitante financeira ex6gena a DRA representa
um constrangimento para este processo.

18 antrevista com Dina Trikamial, chefe do departamento de informitica, DRA, UEM, 22 de Maio de 1999
19 Jivros de registo de receitas proprias, departamento administrativo, DRA, UEM
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Processamento das Actas

O processamento das actas (Anexo 12) consiste em langar as notas dos exames normais e dos
exames de recorréncia nos processos dos estudantes. E um dos processos mais criticos porque
o seu resultado é o registo do aproveitamento académico do estudante, que serve depois de
input para a elaboragdc de diversos documentos, para a satisfagio de varios pedidos e para o
acompanhamento do progresso académico do estudante. A qualidade dos dados langados nos
processos (por exemplo, os dados devem ser exactos) € a facilidade e rapidez com que a
informaciio pode estar disponivel sdo factores chave deste processo.

O sistema informatico estd ainda numa primeira fase de implementagdo e, por isso, 0
trabalho é ainda manual. O langamento das notas é feito nas faculdades e no registo central, o
que implica a duplicagdo do consumo dos materiais e de esforgos. Também existem diversos
constrangimentos para 0 processo, entre os quais o ndo cumprimento dos prazos estabelecidos
para a entrega das actas pelos professores. A fragmentacio das tarefas entre varios
intervenientes tanto nas faculdades como na DRA resulta em 50% dos movimentos no numero
total dos passos do processo. O movimento excessivo na DRA resulta da necessidade de
registo da correspondéncia e de uma autorizagdo da directora para os encarregados poderem
processar as actas. Os passos mais demorados s3o os langamentos manuais das notas nas
faculdades (até um més) e na DRA (até dois meses). O departamento informatico também
lanca as notas dos estudantes que ingressaram em 1997-1998 (¢ o registo triplicado dos
mesmos dados), mas os encarregados estdo ocupados com o processamento manual e ndo
podem executar esta tarefa.

Producéo de Declarag&o do Nivel Académico

As faculdades emitem declaragBes para fins de abono de familia e hospitalares e para obtenco
do passaporte e de cartdo do leitor da biblioteca. A DRA emite declaragdes do nivel
académico que custam 50.000 MT e outras, por exemplo, para recenseamento militar que
custam 10.000 MT. O problema comum na emissdo da declaragdo do nivel académico obtido
(Anexo 13) ¢ a falta de informagao.sobre.as_notas do estudante, resultante dos atrasos no envio
das actas pelas_faculdades e das demoras por causa do processamento, manual. Assim, a DRA,
quando verifica a faita da 1nforrna¢ao,_deve"é?f\"n?a‘r’"'67nemorandum para solicitar a informagdo
na faculdade. Este procedimento ¢ moroso_porque envolve deslocamento.fisico_de pessoas.e
papels e pode atrasar a_emissio da declaracao para_mais de duas semanas (no caso normal
seriam dois ou trés dias). Em 1998, a DRA produziu 1309 declaragdes.”® O desempenho
poderia ser avaliado pelo tempo médio decorrido entre a entrada do pedido e a saida da
declaragdo.

-O processo da produgdo da declaragio do nivel académico é manual e estd
extremamente fragmentado (envolve seis pessoas da DRA, junto com a directora) (Anexo 13).
Por isso, 0s movlr_n_e_lggs dos_papeis.constituem quase 60% do total das tarefas do processo.
Somente 20% dos _passos_contribuem_directamente para o objectivo final. O estudante_deve
contactar a DRA pelo menos trés_vezes: (i) para entregar o pedido, (i) para pagar depois de
sair o despacho da directora que autoriza a produgdo da declaragdo, e (iii) para levantar a
declarag@o.

™ livros do registo na secretaria da DRA
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Produgdo dos Certtﬂcados de Discipiinas Feitas, Conclusdo de Curso, Conduta
Académica e Carga Hordria®'

Todos os certificados sdo produzidos na DRA e pedem ser de diferentes tipos (o nimero entre
parénteses indica quantos certificados deste tipo foram produzidos em 1998):

W O conclusiio de curso (202), indicando o curso concluido, a data ¢ a média final (¢

equivalente ao diploma),;

o disciplinas feitas (379), indicando, por ano civil, o nome da disciplina concluida e
a respectiva nota;
conduta académica (48), informando se, desde o ano da matricula e até a data,
consta algo de desabono na conduta académica do estudante {por exemplo, casos
de fraude académica), '
programas de curso (106), que é uma compilagio de programas de todas as
disciplinas que o estudante fez até a data;

@ carga hordria (108), indicando para cada disciplina feita a sua carga horarna; e

o diploma (283).

O esquema geral para a produgdo dos certificados € semelhante, excepto algumas ligeiras
diferencas (Anexo 14). A produgdo de certificados (excepto os de programas e diplomas)
normalmente leva uma semana. Se os dados ndo estiverem disponiveis na DRA, a directora
faz um memorandum para a faculdade pedindo a copia da ficha do estudante. Neste caso, a
emissdo pode levar até duas semanas. As criticas do processo s3o semelhantes a producgio das
dectara¢des. Contudo, uma critica adicional é a necessidade do estudante submeter o
requerimento com a assinatura reconhecida pelo notario. Esta exigéncia burocrtica implica
demoras, deslocaq,oes e custos adicionais para o estudante. :

Emiss&o de Diplomas

O diploma ¢ um documento que o estudante recebe quando gradua da UEM. Além de servir de
prova da conclusdo dos estudos, o diploma também representa um simbolo importante para
cada estudante €, por isso, tem um formato especial desenhado pela universidade. A emissio
dos diplomas pode levar até dois meses porque durante os dois anos passados os diplomas ndo
foram emitidos. Isso resulta numa sobrecarga do trabalho para a DRA que deve emitir
diplomas nfo so para estudantes actuais mas também para os que ji graduaram nos anos
anteriores. Esta situagdo melhorara quando o fluxo dos pedidos se normalizar. Os movimentos
do processo resultam ndo s6 dos movimentos internos na DRA (como na elaboragdo de outros
certificados) mas também da necessidade de obter as assinaturas do reitor e do director da
faculdade para a validagdo do diploma.

Outros Servigos®
A DRA elabora pareceres geralmente para a Vice-Reitoria Académica que precisa de

informagdes sobre o estudante, a sua situagdo de bolsas de estudo, o seu aproveitamento
escolar, etc., para decidir, por exemplo, sobre as inscrigdes ou pedidos de anulagdo fora do

2 entrevista com Sandra Silva, directora do registo académico, DRA, UEM, 28 de Ma:o de 1999 e livros de
registo das receitas proprias do departamento administrativo
% entrevista com Sandra Silva, directora do registo académico, DRA, UEM, 28 de Maio de 1999
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prazo. A DRA também pode enviar a informagéo sobre o aproveitamento escolar para a
Direcgio Pedagogica para a tomada de decisdes da sua competéncia.

As informacdes estatisticas normalmente sdo produzidas para o Instituto Nacional de .
Estatistica. Este processo ndo ocupa muito tempo porque a informago requerida € geral e
existe na forma desejada. E mais problematico produzir a informagio mais detalhada ou
agrupada por diferentes categorias (por exemplo, o Gabinete de Planificagio uma vez solicitou
dados mais detalhados sobre os estudantes). Os dados exigem um processamento manual € a
DRA ndo tem pessoal disponivel nem capacitado para fazer andlise estatistica. A DRA
sugeriu, entdo, que o Gabinete de Planificagéo trabathasse com os dados disponiveis, mas este
também desistiu. A DRA espera que nenhum destes problemas aconte¢a quando toda a
informagdo existir no sistema informatico que, além de outras possibilidades, permitira a
produgiio de todos os tipos de informagdes estatisticas.

A DRA elabora dois calendarios: (i) o calendario do ano lectivo elaborado em
conjunto com a Direcgio Pedagdgica todos os anos em Junho e (ii) o calendario interno que
planeia as actividades para matriculas, inscri¢Ges e exames de recorréncia, elaborado também
em Junho pela directora, chefe do departamento administrativo e chefe da secgdo de registo. -

A organizagiio da ceriménia de graduagio em Agosto é muito importante para toda
a universidade e a DRA comeca a preparagdo com antecedéncia, em Janeiro. A directora envia
para a aprovagdo do reitor a proposta da data e programa da ceriménia, a lista dos convidados
e a proposta organizativa. Além disso, prepara as cartas para convidados especiais assinadas
pelo reitor. Em Abril, a directora envia uma carta para cada faculdade a perguntar o numero
actual e previsto dos estudantes a graduar neste ano. Os doadores dos prémios também
recebem cartas, e muitas outras preparagdes s3o realizadas, desde o aluguer do saldo para a
cerimbnia, encomenda de trabalhos de cobertura de video e fotografica, até a encomenda de
flores e fitas para os graduados. Apés a ceriménia, normalmente o pessoal envolvido na sua
organizagio recebe um bénus monetario coberto pelas receitas proprias da DRA.

Durante todo o ano, a directora atende os estudantes que marcam audiéncias para
resolver diversos-problemas. Muitas vezes, o pedido de audiéncia recebe o despacho sem ser
necessario o encontro com o estudante. Entre 1997 e 1998 a directora atendeu mais de 200
pedidos de audiéncia. O tratamento dos pedidos assemelha-se ao tratamento do expediente
normal. A directora recebe o pedido e com o despacho resolve a situagdo ou marca a audiéncia
ou dirige o pedido para o encarregado do curso, solicitando o processo do estudante, ou
direcciona o pedido para outra unidade da UEM, com competéncias para resolugdo do
problema.

Finalmente, a DRA recebe pedidos de verificacio de documentos- das empresas. Os
pedidos podem solicitar apenas a confirmagio da validade dum certificado (mais de 20
pedidos por ano) ou podem pedir o aproveitamento escolar dos estudantes (de 100 a 150
pedidos por ano). O tempo de atendimento destes pedidos depende do nimero dos documentos
a verificar e do tipo das informagdes prestadas. O tratamento assemelha-se ao resto do
expediente (o pedido é registado, a directora pede o processo do estudante, verifica a sua
situagdo e da o despacho).

Processos de Suporte

Nido é o objectivo deste trabalho a abordagem detalhada dos processos de suporte. Os
comentarios ¢ sugestdes sobre o papel destes processos aparecem na secgdo da descrigdio e
analise critica dos processos operacionais. A observagdio geral é que ndo ¢ suficiente
informatizar os processos operacionais se os de suporte permanecerem manuais. Eles, muitas
vezes, podem criar entraves no processo. principal, aumentando tempos de espera e ndo
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produzindo informagdes Uteis para a avaliagio de desempenho. A melboria dos- processos
operacionais deve ser acompanhada pela melhoria dos processos de suporte. :

Propostas e Recomendacgdes.de Curto Prazo

~

!

Na.base-da.descri¢go_dos. principais. processos.do. registo académico (Anexo.5) e.da-analise
critica da sec¢iio anterior, algumas medidas de curto prazo podem ser propostas para
simplificar alguns procedimentos. Agrupareias recomendacﬁesvem:

atendimento dos estudantes;

processamento dos dados.e.registo;.

atribuicdo e renovagio das bolsas de estudo e de iseng@o ou redugéo de propinas; e
- produgdo.de.documentos.

Atendimento dos Estudantes

A DRA.e¢.as faculdades podem melhorar o. atendimento reduzindo o tempo. e.0 nimero de
contactos que os estudantes tém com o registo académico. Para o processo de matricula e
inscrigdes.para novos ingressos, a DRA pode. criar condigbes para. o estudante-ndo. bolsclro
contactar o guichet somente uma vez e nio quatro, por exemplo: :

o criar um_quadre no. local da. divulgacio dos resultados des exames. de
admissiio com uma explicacdo detalhada de todo o processo de matriculas.
Neste quadro, a. DRA deve. indicar. toda. a. documentagio necessaria_ para. a
matricula, o valor a pagar (50 mil Mt), instru¢des para calculo de propinas, as datas
para cada curso, todos 0s outros requisitos.necessarios.e os passos.recomendados..
eliminar guias de pagamento. Os estudantes podem calcular os valores a pagar se
conhecerem as.regras de calculo. e a.sua situagdo de bolsa.ou de isengio.ou.redugio
de propinas (que pode ser publicada no mesmo local que os resultados dos exames
de admiss@o). As regras podem. figurar_no. quadro das. matriculas,. junto com a
tabela de valores das propinas e as instrugdes detalhadas para o calculo (para isso,
os.estudantes devem ter. acesso.aos planos.de_estudo dos seus.cursos para.conhecer
as disciplinas do primeiro semestre). A DRA pode entregar a mesma tabela de
valores com as. instrugbes para.os_bancos_onde. os.estudantes. fazem.o. pagamg:nto
das propinas (os acordos com o banco devem ser feitos).
distribuir com antecedéncia os boletins da matricula.. Os.estudantes. podem.ter
acesso aos boletins, por exemplo, no local da publicagdo dos resultados dos examies
de. admissio. ou nas faculdades.. Assim, podem. preencher. os. boletins. com
antecedéncia para ndo ocupar €spago € criar filas de espera na DRA. -
slmphficar o procedimento.contabilistico.de passagem de.recibos._para. receitas
proprias da DRA. Estes passos ndo tém nenhuma utilidade para o reg:sto
académico.e para.o.estudante._So6.criam filas.e provocam atrasos_no. atc:ndlmenttal
Algumas tarefas (como a cobranca de 50.000 Mt) podem ser delegadas para 0s
encarregados dos. cursos. que.atendem. os_estudantes_no. guichet. Para_evitar. 0s
desvios de fundos, o departamento administrativo pode fazer o controle de receitas
através. do nimero. dos boletins de.inscrigio. entregues. no. guichet no.inicio do. dia
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contra o namero preenchido até o fim do dia. O estudante.deve.-ser. informado. para
exigir o comprovativo de inscrigao no guichet.

Assim, o.processo (s6.na altura de atendimento) teria 0s seguintes passos:

1°. O estudante dirige-se directamente ao banco para pagar a matricula e as propinas de
inscri¢do. e-obtém.o comprovativo.de. pagamento. Depois preenche o_boletim. da. matricyla e
junta outros documentos necessarios, fotografias e 50.000 Mt.

2°. Na DRA, o estudante contacta o encarregado. do curso no. guichet, que verifica. os seus
documentos, o comprovativo de pagamento de propinas e a taxa de matricula (na base da
tabela de valores e listas.dos.admitidos e bolseiros). Se.tudo.estiver em.ordem, o.encarregado
apresenta ao estudante o boletim de inscrigdo (que ja tem as disciplinas preenchidas) para ele
escrever. 0.nome, confirmar. as cadeiras. e assinar. o boletim.. Depois, o. encarregado. separa 0s
canhotos dos boletins de inscrigio e de matricula e entrega-nos ao estudante.

3°, O encarregado entrega os.documentos para.o processamento.no.computador.

O processo teria falhas no principio, mas melhoraria com tempo. Os estudantes podem né@o
acertar logo-no inicio.o-valor. a pagar e terdo que voltar para o banco-ou exigir. a.compensagio
do valor pago a mais, porém essas serdo as excepgdes. .

O atendimento. durante reingressos. €. inscrigdes. podem. seguir- a. mesma.logica, mas a
informagdo sobre as propinas, taxas, bolsas e isen¢des ou redugdes deverd aparecer nas
faculdades e os boletins de matriculas também. podem.ser. distribuidos.13. O estudante podera
pagar as taxas ou .propinas directamente no banco e dirigir-s¢ ao registo ja com .o
comprovativo de pagamento. €. boletim. preenchido (para. reingressos). Neste.caso, a DRA
perdera uma parte das suas receitas proprias (5.000 Mt por boletim). :

O atendimento. dos. estudantes. durante. as inscri¢des para. os exames. de. recorréncia
deveria ser descentralizado para as faculdades, porém isso exigiria um acordo entre a DRA e
as faculdades para a. partilha. das receitas proprias. Infelizmente, a. verba insuficiente do
orcamento do Estado constitui uma limitante para a melhoria de algums processos porque a
DRA nio pode.aceitar a redugdo.das suas receitas proprias.sem as.quais.nio pode funcionar.

Processamento dos Dados e Registo

O objectivo global do registo.-académico.€.a implementagdo-do.sistema.informatico.na DRA e
nas faculdades. Se este objectivo nio tiver o suporte ¢ envolvimento total dos directores,
funcionarios e responsaveis.da DRA e dos registos.académicos.das faculdades, havera o risco
de ter um sistema informatico que néo serd aceite pelos utilizadores ¢ existira em paralelo com
os.procedimentos manuais.antigos.

Embora, muitos procedimentos. devam. ser. revistos. e. alterados ou. eliminados, esta
mudanca deve ser gradual para minimizar a resisténcia das pessoas habituadas a trabalhar da
mesma forma.durante anos seguidos. Por. exemplo, na. DRA os encarregados. dos cursos,
continuam a lancar manualmente os dados de inscrigdes e registos nas fichas dos estudantes €
ndo tém_tempo para_introduzir. dados. no. sistema. informatico. Poderiam, entdo, deixar. o
processamento manual das inscrigdes e actas dos estudantes que ingressaram em 1997 ¢ 1998
e langar esta informagio no computador. Caso haja. alguma. falha, os dados. podem ser
recuperados das actas e boletins de inscri¢do que existem tanto na DRA como nas faculdades.
Esta participa¢do- dos encarregados €. critica. porque. eles. vdo. utilizar. o. sistema. no. futuro
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préximo e precisam- de adquirir pratica de trabalho e, ao. mesmo-tempo, avaliar o. sistema e
sugerir melhorias.

Os.registos-académicos das. faculdades também-processam manualmente as. inscrigGes
e as actas dos exames, duplicando as fichas dos estudantes que existem na DRA. At€ o sistema
informatico-entrar. em-vigor, as faculdades -podem.deixar de.fazer. esse registo-e.manter apenas
as copias dos boletins de inscrigdo e das actas dos exames organizados por cursos e por anos:(e
continuar a enviar os. originais. para. a. DRA). Quando. o. sistema estiver. a funcionar nas
faculdades, segundo o plano actual, os registos académicos introduzirdo as inscrigdes e as
notas.directamente. O que é que se perde ou ganha se as-faculdades.deixarem agora.de manter
as fichas dos estudantes?

o- Os. funcionarios. dos. registos. das faculdades terdo- mais. tempo. disponivel que

podem utilizar para visitar a DRA (segundo um plano estabelecido e acordado
entre a direcgio.da faculdade e DRA). para experimentar o.sistema. informatico e,
qu1ga ajudar na introdug@o dos dados em falta.
O-risco-nesta-fase-é o controle mais. fraco-sobre-as inscrigoes-uregulares porque
serd mais dificil controlar e acompanhar o desempenho académico dos estudantes
nas. faculdades. O esforgo. adicional serd. necessario. para. extrair. as- notas- dum
estudante.

Outra sugestdo para.os registos-académicos.das faculdades.-é.um.esfor¢o-adicional para
produzir e publicar as listas dos estudantes inscritos em todas as disciplinas logo no inicio do
semestre. Estas. listas devem ser obrigatdrias.porque tanto.os-estudantes devem. controlar .os
seus nomes, como 0s professores precisam de conhecer os estudantes nas suas turmas. As
listas-também.servem.de base.para.a elaborago.das actas.dos.exames. A Figura.11 €.0 resumo
das sugestdes para o periodo intermédio até o pleno funcionamento do sistema informatico:

Figura 11. Esquema.intermédio.do funcionamento do-registo.académico.

Registos académicos nas faculdades DRA

I
[

Cépias dos Copias das das fichas dos estudantes
boletinsde {1} | actasdos ||| _que ingressaram antes de
inscrigdo exames 1997
Originais dos boletins de inscrigio e
—— . dasactasdosexames

Processamento
informatico das — Introdugo dos
inscrigdes € actas dados dos
- Li dos estudantes estudantes de
Listas dos |- ' Pautas com - que ingressaram 1990 até 1996
estudantes resultados em 1997 ¢ depois :

1scritos - dos exames|-

Publicagdo obrigatoria
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Atribuicdo e Renovagdo- de- Bolsas de Estudo e de Isengdo- ou Redugdo de
Propinas :

Na- atribuicdio de bolsas, participam outros intervenientes. além da DRA. Por isso, farei
sugestdes apenas para alguns procedimentos de suporte. Por exemplo, a entrada dos pedidos
de bolsas-e de isengdo- ou. redugiio- de- propinas pode ser feita na forma electronica para
comegar a criagio duma base de dados sobre os estudantes que solicitam a bolsa. A ajuda do
departamento- informatico. seria necessaria para definir o formato, o programa e os
procedimentos para o registo destes dados. A limitagdo é o computador antigo na. secretaria
que ndo permite este tipo-de operaq,oes

Na renovagio-de bolsas-e de isengdes-ou redugdes.de propinas, o- processamento. nas
faculdades pode ser acelerado se a direc¢do delegar a competéncia para a confirmagéo do
aproveitamento. escolar aos-responsaveis. da secgiio. do. registo académico. A DRA pode
fornecer um exemplar do pedido de renovagdo para cada faculdade produzir as copias,
poupando. ao-estudante uma ida-a reitoria. Assim, a confirmagdo. pode se resumir num Gnico
contacto do estudante com o registo da faculdade: para levantar e preencher o pedido de
renovagio. Depois, 0. responsavel. da. secgio. do. registo. confirma o rendimento, assina e
carimba o pedido e envia, junto com outros pedidos, para a DRA.

Produgdo de Documentos

Os. J$ Processos. .de emissdo.de. declaragdes. e certificados sdo.demasiado fragmentados. Para a sua
maior_integracdo_e_simplificagdo-alguns_passos_devem_ser_el eliminados_e_outros_agrupados.
Paralelamente a. DRA deve reduzir o_nGmero_dos intervenientes,, o que_vai implicar uma
delegagdo_de responsabilidade_para.os.niveis.mais.baixos. Isso implica o risco da diminuigio
de_controle_em.. alguns._passos _dos_processos. Por outro lado, os- funciondrios. no nivel
operacional podem ndo ter visdo de todo o processo ¢ ndo estarem preparados para aceitar
maior. responsabilidade.

A DRA. prevé que a produgdo de documentos.serd mais-rapida com.a. introdugdo.do
sistema informatico. Porém, para curto prazo, algumas sugestdes para os procedimentos
administrativos. s&o:

Q- eliminar o.reconhecimento.dos.requerimentos que implicam. custos e demoras para os

estudantes, substituindo-os com simples impressos;,
{ o simplificar a.cobranga e emissdo_dos recibos,

o registar as datas de entrada do pedido e saida do documento num lugar Unico para

controlar o desempenho, e
- Tever__os. procednmentos burocraticos._como _ requisicdes_de selos e mateuals

autorizagdes_para_produgio de documentos, venﬁcag:oes frequentes pela.direc¢io_e
outras tarefas.que.implicam_fr: fragmentacao e.moyvimentos.

Na produgio de diplomas, a DRA pode simplificar o controle interno, criando uma
folha de trabalho Gnica com-apoio- do-pacote informatico. (por exemplo, Excel). Nesta. folha
podem figurar: o nimero de ordem, o nome do estudante, a data de solicitagio do diploma, a
faculdade, o curso, a. data de saida. do. diploma para a assinatura do. reitor. ou. director da
faculdade e a data do levantamento do diploma pelo estudante. Todas as informagdes podem
ser introduzidas no mesmo local evitando-as-entradas-duplicadas de dados. Por outro.lado, o
programa informatico permite reorganizar a lista instantaneamente por data, por nome da
faculdade, por ordem. alfabética, etc. O- mesmo controle. pode\ ser introduzido.- para qualquer
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documento, mas isso exige uma formagdo minima do pessoal da DRA para. utilizagdo dos
pacotes informaticos e, por outro lado, a disponibilidade do equipamento (computadores,
impressoras; etc.) para.todos.os participantes nos processos. '

Sistema de Gestio dos Estudantes na Universidade de Pretoria

Para conhecer os. sistemas. de registo académico alternativos, visitei o Departamento -da
Administracio Académica (DAA) na Universidade de Pretoria. A visita tinha como objectivo
descobrir as. possibilidades, os.produtos-e servigos que um sistema de gestao. de estudantes
mais avangado oferece aos seus clientes e utilizadores.. Durante o8 dois dias .de visita,
entrevistei o-director do-departamento ou o registrar D. Marais, os.responsaveis e funcionarios
das quatro divises do departamento e os responsaveis administrativos das Faculdades de
Economia e Gestdo ¢ de-Engenharia.

Informagdes. Gerais sobre a. Universidade de Pretoria e o Departamento da
Administragdo Académica® L :

A Universidade de Pretoria.(UP) comegou as suas actividades.em 1908 ¢ desde ai cresceu para
a maior universidade residencial na Africa do Sul. Hoje quase 27.000 estudantes atendem
cursos em 12 faculdades com 139 departamentos académicos. Destes estudantes, 7.000 estdo
nos cursos de pos-graduagdo, Anualmente, mais de cinco mil especialistas graduam da
Universidade de Pretoria. '

A maior parte das actividades da UP ¢ concentrada no campus. principal em Pretoria
que tem mais de 60 edificios. As Faculdades de Medicina e Veterinaria situam-se nos locais
diferentes mas dentro. da cidade. Existe mais um campus.a 50 quilometros da Pretoria ¢ um
campus mais distante em Witbank. :

O-Departamento-da- Administragio- Académica presta diversos. servigos a estudantes,
professores, faculdades e outras entidades da universidade. Além das admissdes e registo dos
estudantes. realizadas em. estreita coordenagdo com. as. faculdades, o departamento elabora
todos os horarios das aulas e exames, possui os servigos postais préprios para toda a
universidade, assegura o financiamento aos-estudantes através-das bolsas-ou empréstimos, faz
gestio do alojamento dos estudantes e organiza as ceriménias de graduagdo em conjunto com
as- faculdades. O. DAA. enquadra-se nas fun¢des de suporte da universidade, mas possui
relagdes funcionais com as unidades administrativas das faculdades (Anexo 3). o
departamento tem no seu-quadro 45 pessoas mais oito funcionarios dos servigos postais e a sua
estrutura tem quatro divisdes: sistemas administrativos, admissoes e alojamento,
financiamento de estudos e administragdo.das-faculdades.(Anexo 3).

O director do DAA delega todo o trabalho rotineiro as divisbes ¢ essas, por sua vez,
delegam-a-tomada. de decisBes. a-niveis-mais-baixos. O-director dedica a maior. parte do seu
tempo as fungdes dindmicas de lideranga, coordenagdo ¢ controle. A comunica¢do com as
divisdes.¢ essencial, por isso.as reunides.gerais.sdo. realizadas periodicamente e cada divisdo
tem os seus encontros periodicos internos. O director do departamento também € responsavel
pelo planeamento e controle de despesas-e pela elaboragdo- do orgamento anual que tem. trés
componentes:

23 paseada na entrevista com D. Marais, regisirar, DAA, Universidade de Pretoria, 30 de Margo de 1999 ¢ com J.
Haumann, chefe da divisio dos sistemas administrativos, DAA, UP, 29-dc Margo de 1999
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o despesas com.pessoal.(R 6-milhdes.em 1999).que incluem.os beneficios sociais;
o despesas de investimento (R 500 mil em 1999); e
o despesas operacionais (R 2 milhdes em-1999).**

Os. fundos: s3o: geridos: pelo. Departamento. de. Finangas. cujo. sistema. €. considerado. como
bastante eficiente. Os fundos ndo utilizados num ano podem ser transferidos para o proximo
ano.. Além disso; existem.R30. milhﬁes.orqados.para-bolsas.e.empréstimos-e.outros.ﬁns.sociz\lis
e provenientes do orgamento do Estado e dos diversos doadores. Este montante ¢ gerido pela
divisio.de financiamento.de.estudos.

Quanto.a envolvente tecnologica, o.departamento trabalha.com um.sistema.informatico
completamente integrado com as faculdades e outros departamentos € que possui diferentes
graus-de-acesso para cada-divisdo, departamento.ou.faculdade. Os gestores dos.programas.da
divisio dos sistemas administrativos sdo responsaveis pelo desenho e actualizagdo das
especificagdes. necessarias. para. cada divisdo. (admissdes, financiamento, etc.). em conjunto
com os utilizadores das aplicagdes. Na base destas especificagdes, o Departamento
Informatico- (outro departamento. de. suporte. para. além do DAA). desenha. os programas
informaticos. :

Toda a informaciio sobre os. estudantes e. cursos. é. parametrizada. Os. utilizadores
consideram o sistema como muito flexivel e compativel com as suas necessidades de trabalho.
Esta agora.em.curso-a actualizagio do sistema.para o ano.2000. O processo. das admissdes ja
foi actualizado e testado em Fevereiro e as fichas de admissdes para o ano 2000 ja sdo
processadas pelo-sistemg.”

Gestido. dos Estudantes. no. Departamento. da. Administragdo. Académica. e: nas
Faculdades :

Durante-as entrevistas dos funcionarios administrativos das faculdades e-da coordenadora da
administragdo das faculdades no DAA, procurei as informagdes sobre os processos.de
admissdes. e inscri¢des para os.cursos de.bacharelato na Universidade de:Pretoria e o.registo
dos resultados dos estudantes no sistema informatico. Estes processos ddo uma ideia sobre as
funcdes.rotineiras desempenhadas pelo. DAA e pelas administragdes das.faculdades.e sobre a
coordenagdo entre estas unidades. A administragio da Faculdade de Engenharia tém quatro
pessoas e a da Faculdade- de. Economia. tem. trés. funcionarios e um. assistente: que se
subordinam ao gestor administrativo da faculdade. :

Admissc'jes'pairaea:Uniwersid&lcie;de:l?retania26

Os. conselhos. das faculdades. aprovam. os requisitos. de. admissdo: para. 0s. seus. Cursos:-A
faculdade envia estes requisitos para a divisdo de admissdes no DAA antes do inicio da época
das. admissdes.e.também publica uma.brochura.para os.estudantes, onde:aparecem as datas, os
requisitos de admissdo, os documentos necessarios, etc. S6 a faculdade pode decidir sobre a
alteragdo-dos.requisitos.

Quando comega a. época das. admissdes. (entre. Margo e Setembro), os candidatos
devem preencher a ficha de aplicagdo e envia-la para a divisdo de admissoes no Departamento

2 entrevista com D. Marais, registrar, DAA, Universidade de Pretoria, 30 de Margo de 1999

%5 entrevista-com:}: Malapile, funcionario-da divisio de admissdes, DAA, UP, 29 de Marco-de-1999

2 paseada na entrevista com J. Malapile, funciondrio da divisdo de admissoes. DAA, UP, 29 de Margo de 1999 ¢
com L._Jones, chefe da administracfio.da Faculdade de Engenharia, UP, 30 de Margo de.1999
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da Administracio Académica que processa as-fichas. correctamente preenchidas. no- sistema
informatico, atribuindo ao estudante um namero permanente que passa a figurar no sistema
todo. O funcionario das admissdes.-responsavel pela area de estudos que o estudante escolheu,
introduz os dados da ficha no sistema. O programa informatico permite gerar automaticamente
uma carta para o estudante para informa-lo-sobre o seu niimero e informar que a ﬁcha foi
aceite (caso contrario o estudante € solicitado preencher a ficha novamente).

A Universidade de Pretoria tem um grande.nimero de cursos, por isso, a decisdo sobre
admissdo pode ser tomada de varias formas:

o adivisio de admissdes decide sobre todos. os. casos. normais, na base dos requisitos
enviados pelas faculdades que especificam as notas do ensino secundario que’o
estudante deve ter em disciplinas.indicadas;
as faculdades decidem sobre os casos excepcionais (por exemplo, transferéncias de
outras instituigdes de ensino superior ou notas. insuficientes. no certificado do
ensino secundario) e sobre todas as admissdes para os cursos de pos-graduagio, e
o-estudante que ndo-tem. a nota.suficiente no-seu. certificado do ensino secundario
pode fazer um exame de admissdo, caso existam vagas para o curso escolhido.

No primeiro. caso, a divisdo. de admissoes regista o estudante no-sistema informatico
como admitido. No segundo caso, a divisdo envia a ficha de aplicagfio para a faculdade ¢ deixa
consigo uma.copia. Os departamentos.académicos-da faculdade processam as aplicag¢des para
os cursos de pos-graduagdo e a administragdo da faculdade processa o resto das fichas.
Durante a entrevista com a chefe da administragdo da Faculdade de Engenharia, perguntei os
detalhes sobre o segundo caso. O funcionario da administragio instruido pela chefe, regista as
fichas recebidas-manualmente num-livro-onde indica o-numero-do estudante, o- seu nome por
ordem alfabética, o departamento da faculdade que lecciona o curso escolhido, a razéo .pela
qual o estudante nio foi logo-admitido. (por exempld, a indicagio- das. notas. insuficientes. do
ensino secundario em disciplinas chave ou a transferéncia da outra instituigdo, também
indicando- o aproveitamento. escolar), a data de entrada e. a data- de saida. Na base das
informagdes registadas, a chefe da administragiio toma a decisio sobre a admissdo, faz ‘o
registo no sistema.informatico dos-estudantes, assina as fichas da aplicagdo, elabora a lista dos
admitidos e envia o expediente para a divisio de admissdes (que arquiva os originais das
fichas-na secgdo do registo.central onde elas. sempre podem.ser consultadas. posteriormente).
Este processo demora poucos dias porque a administragdo da faculdade processa as fichas de
admissio 4-medida que essas chegam, sem acumular os.documentos. A chefe faz a avaliagdo
do desempenho na base das datas de entrada e saida das aplicagSes. Somente ficam na
faculdade até a época das- inscri¢des (Janeiro)- as- fichas. que aguardam. uma. decisdo de
transferéncia. '

O sistema informatico- tem os. programas. especificos. para cada departamento. e
faculdade, embora a base de dados dos estudantes seja comum. O programa da faculdade
permite gerar as cartas especiais para os- estudantes. cu_;a admissdo. foi. processada pela
faculdade.
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Registo das Inscrigbes na.Universidade.de.Pretoria®’

O processo. das- inscrigdes na UP pode ser dividido. em duas. etapas: a fase. preparatéria que
decorre com a antecedéncia de guase um ano do processo efectivo e as inscrigdes que duram
uma-semana no inicio-de cada ano.

O. planeamento para as. inscrigdes para o ano seguinte come¢a no inicio. do. ano
corrente. O pessoal administrativo de todas as faculdades e a coordenadora de administragao
das- faculdades. do DAA reunem-se para discutir os. problemas que. ocorreram nas. ultimas
inscrigdes. Na base desta discussdo, a coordenadora elabora um documento com a proposta
para o processo.das inscrigdes. para o ano seguinte. O pessoal administrativo das faculdades
faz a revisdo e rectificagdo do documento, 0 DAA edita o documento final e distribui para as
faculdades. Este- documento compreende. os. procedimentos para as proximas. inscrigdes, as
regras a observar, as preparag¢des que devem ser efectuadas para cada tipo de inscrigdo
(directa, via telematica, via correios entre outros), etc. As.regras a observar. incluem, por
exemplo, a obrigaciio de cada estudante de pagar as propinas no Departamento Financeiro que
regista esta informagdo no sistema informatico. (o. sistema é desenhado para bloquear a
inscricdo dos estudantes que ndo pagaram as propinas). Outro tipo de requisitos s3o os
documentos que o estudante deve apresentar para as inscrigdes. Os estudantes recém admitidos
devem assinar um contrato na divisdo de admissdes para legalizar a sua ligagdo com-a
universidade.

A preparagdo para as inscrigdes comega em Setembro.de cada ano. A coordenadora da
administragdo das faculdades do DAA envia um convite para os estudantes que tém alguma
experiéncia na utilizagdo de computadores (por exemplo, os estudantes. dos cursos de
informatica) para ajudar durante o periodo das inscrigdes (esta ajuda é remunerada}. Junto com
o-convite vém as fichas de aplica¢do que os.estudantes interessados devem preencher e enviar
ao DAA. A coordenadora faz a selec¢do e informa os candidatos sobre o curso de preparagio
de um dia que eles terdo que assistir para realizar. o trabalho. A coordenadora prepara.o manual
de curso que tem lugar em Janeiro pouco antes das inscrigdes.

O processo de. inscri¢des. € todo. computerizado. e, por isso, a coordenagdo. com. o
pessoal do Departamento Informatico durante a fase de preparagio € essencial. Durante um
encontro, discutem-se todos 0s requisitos necessarios para as inscrigdes (por exemplo,
sistemas de seguranca de dados, testes aos programas de registo, testes dos numeros de
identificagdo. dos utilizadores, prepara¢do de impressoras para a produgio dos. confirmativos
de inscrigdo, etc.).

Todos os.envolvidos nas inscrigdes recebem o horario exacto onde sdo.especificados a
data, a hora, a area de estudo, os saldes onde a inscrigio sera efectuada, tipo de inscrigdo
{(automatica, em grupos, etc.), o supervisor para cada saldo, etc. O saldo de inscri¢do. é o lugar
com virios computadores em rede ligados ao sistema central, onde a inscrigdo é efectuada.®®

O passo a seguir é a preparagdo e produgido com o apoio do sistema informatico das
fichas-de inscrigdo que comega depois dos exames.do fim do ano, quando todos os estudantes
Jja receberam as notas dos exames. A ficha de inscri¢do € individual para cada estudante e
contém as seguintes informagdes:

%! baseada na entrevista com a E. Lourens, responsivel pela coordenagiio da administragio das faculdades, DAA,
UP, 29 de Margo de 1999 e com L. Jones, chefe da administragfo da.Faculdade de Engenharia, UP, 30 de Margo
de 1999 :

* Os saldes-para-inscrigdes-sdo reservados com amtecedéncia com o apoio-do departamento de instalagdes. Qutras
questdes como a seguranga de saldes, equipamento, hordrios de funcionamento, organizagiio de intervalos, etc.
também sdo resolvidas nesta preparagio.
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informagdes pessoais, enderego, aproveitamento-escolar no-ensino-secundario-(para
os estudantes nos cursos de bacharelato) e informagdes sobre as instituigdes de
ensino superior que o estudante frequentou antes de ingressar na Universidade de
Pretoria (estas secgdes aparecem ja preenchidas);

guias e instrugdes para completar a ficha de inscrigdo e informagdes gerais,
aproveitamento académico (aparece preenchido) que o estudante deve verificar
cuidadosamente antes de proceder & inscrigdio, pois. esta informagdo esta registada
na base de dados central; e :
disciplinas de inscrigdo que o estudante deve preencher manualmente (excepto para
os cursos com o curriculo fixo, em que as disciplinas a fazer ja aparecem na ficha).

A coordenadora da administragiio das faculdades prepara o sistema informatico para produzir
as fichas de inscri¢iio durante cinco dias nos quais trabalha com o sistema exclusivamente (isto
é, as faculdades. neste periodo ndo tém acesso a base de dados). Os passos para determinar 0
estatuto do estudante ¢ produzir a sua ficha sdo todos automatizados. Mais de 26.000 fichas
sdo imprimidas em dois dias na sala de computadores. As faculdades levam as suas fichas,
cortam e enviam para o DAA, onde a coordenadora de administragdo das faculdades verifica
as-fichas. Depois disso, as faculdades distribuem as fichas para os seus estudantes junto com
as brochuras que informam sobre detalhes da inscrigdo (data, lugar para cada curso, gupos de
estudo, documentos necessarios para a inscri¢do, propinas de inscrigio, etc.).

As inscrigdes tém duas épocas: primeira para 0s novos ingressos (ultima semana de
Janeiro) e para os. estudantes efectivos. Os novos ingressos tém quatro. dias em que podem
receber na faculdade as explicagdes necessarias sobre a inscrigdo (no caso concreto da
Faculdade de Engenharia)-e um dia para fazer a inscrigdo. No dia marcado, os estudantes
aparecem no salio reservado para o efeito. A inscrigdo para os cursos de engenharia ¢
automatica porque. o curriculo é fixo. Assim, os estudantes devem apenas levar o
comprovativo de inscri¢io que indica as disciplinas que o estudante vai atender durante o ano.
As estatisticas sobre o nimero dos inscritos podem ser produzidas imediatamente. Contudo, as
listas finais sio publicadas depois de duas ou trés semanas porque alguns estudantes podem
querer mudar 0.curso.

Os estudantes. efectivos. que passaram os exames. recebem as. brochuras. com
informagdes sobre inscrigdo em Dezembro com identificagdo do dia, da hora e do local de
inscrigdo. para todos.os cursos. Num dia e hora marcados os estudantes aparecem na faculdade
para receber as suas fichas de inscrigdo (elaboradas pelo DAA) onde podem consultar o seu
aproveitamento académico e verificar se todas as informagdes.estdo correctamente indicadas.
Além disso, recebem uma ficha elaborada pela faculdade que indica as disciplinas que o
estudante ja fez.e as disciplinas para as quais pode se inscrever. Normalmente, a faculdade
escolha um docente ou um responsavel dum departamento para distribuir as fichas e ajudar ao
estudante escolher as disciplinas para o proximo ano, esclarecendo as davidas (especialmente
para os estudantes do primeiro ano). Na ficha das disciplinas, o estudante marca as cadeiras
que vai. fazer e dirige-se ao saldo marcado para fazer a inscrigdo. No saldo de inscrigdo, o
estudante recebe o comprovativo da inscrigdo que € uma folha imprimida no computador que
indica o-nome do estudante, o seu niimero, o curso, as disciplinas para as quais se inscrevey e
o valor pago por cada disciplina. A inscri¢io dos estudantes da Faculdade de Engenharia leva
dois dias porque os seus curriculos sdo fixos. A inscrigdo noutras faculdades pode durar mais
tempo. Nio analisei a inscrigio para as disciplinas dos cursos de pos-graduagdo porque €
menos-padronizada e tem o menor nimero de estudantes.
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Registo das Notas.e Outros Servigos nas Faculdades®™

As faculdades. da universidade sdo. responsaveis.pelo registo. do aproveitamento escolar dos
estudantes. Na base da entrevista com a responsavel administrativa da Faculdade de Economa
e Gestio, analisei alguns aspectos deste processo. As-faculdades ndo registam-no sistema 0s
resultados dos testes. O sistema tem programa especifico para elaborar as listas de exames (na
base dos dados sobre as inscricdes-efectuadas). A administragdo.da faculdade entrega-as listas
de exames aos professores qué preenchem manualmente os resultados e devolvem as listas
para a administragdo. Um funcionario introduz os dados no-sistema ¢ outro- verifica os dados
introduzidos. Os resultados sio depois automaticamente transferidos para o sistema central. 56
quando- as notas. figurarem 14, a faculdade pode imprimir as folhas com resultados para a
publicagdo. O sistema determina automaticamente 0s estudantes que tém dividas ou n3o
devolveram os livros da biblioteca e marca a respectiva informagdo na folha. O-estudante a
qualquer momento pode controlar 0 seu pProgresso académico. Para 1sso, contacta a
administragdo. da faculdade, fornece o. seu numero e dentro- dos- instantes recebe uma folha
imprimida com as suas notas até a data.

As faculdades sdo também. responsaveis- para marcar 0s- horarios- dos. testes (ja os
exames sio marcados centralmente). Os programas informaticos desenhados especificamente
para cada faculdade permitem produzir diversos-tipos de cartas, certificados. ¢ diplomas. As
faculdades sdo responsaveis pela preparagdo dos seus finalistas para as cerimonias de
graduacio. O funcionario- da administragio. imprime as-informagdes sobre 0s- estudantes que
vdo graduar num certo ano, verifica a sua situagdo e a altura em que vdo graduar (as
cerimonias podem ter lugar trés vezes-por ano). Depois, com a ajuda do. programa. informatico,
imprime um conjunto de cartas padronizadas dirigidas para cada finalista que indicam todos os
detalhes e arranjos necessarios. para a ceriménia (local, data, contratagdo dum fotografo,
endereco do confeccionista para aluguer do vestido da ceriménia, nimero permitido dos

.convidados e. outros. requisitos). Além disso, produz.a folha com a situagio- académica que

deve ser verificada pelo estudante antes de ser produzido o diploma. A propria cerimonia de
graduagio ¢ organizada pela faculdade e pelo. Departamento de Administragio Académica
(por exemplo, em Abril de 1999 a universidade organizou 19 cerimonias).

Outros Servigos do-Departamento de Administragdo Académica-

Além dos processos directamente ligados a gestdo do sistema dos estudantes, o Departamento
da Administragdo. Académica incorpora a divisdo dos. sistemas-administrativos que presta 0s
sevigos internos ao departamento e a universidade e a divisdo de financiamento dos estudos
que garante a cobertura dos custos dos estudos.na UP para os estudantes.com bom. potencial
académico e baixo rendimento monetario.

Func¢Bes de Suporte na Divisdo dos Sistemas Administrativos®
A divisio dos sistemas administrativos.incorpora. 15 pessoas € ¢ responsavel pelos sistemas de

informagdo dos estudantes, pela elaboragdo dos horarios ¢ programas académicos, pelas
reservas.de saldes e pelos servigos postais-para toda a universidade.

29 yaseada naentrevista com A. Carstens, coordenadora administrativa, Faculdade de Economia e Gestdo, UP, 30
de Marco de 1999

30 waseada na entrevista com J. Haumann, chefe da divisio dos sistemas administratives, DAA, UP, 29 de Margo
de 1999

© 1999, Oxana Rakova 1




A gestio do sistema de informagdo de estudantes compreende o desenho de
especificagdes em conjunto com os utilizadores para os programas informaticos nas areas de
admissdes, alojamento, registo académico dos.estudantes, graduagdes, horarios dos exames ¢
financiamento dos estudos. Depois da definigio das especificagdes, os gestores dos programas
da divisdo contactam o pessoal do Departamento de informatica para a elaboragio dos pacotes
de software, servindo assim de €lo de ligagdo entre os utilizadores e os programadores.

A divisdo é responsavel pelo- desenho dos. horarios-das aulas, exames, cerimonias e
outros acontecimentos académicos. Até 1999, o sistema informatico apenas permitia consultar
informagdes de diversas bases de dados: disponibilidade de instalagdes, informagdes sobre a
disponibilidade dos docentes, informagdes sobre os cursos e curriculos académicos, etc., €'0
resto do trabalho (60%) foi realizado manualmente e consistia na compatibilizagiio dessas
informagdes para o desenho dos horarios e programas. Este exercicio foi bastante complexo e
moroso € a divisdo procurou as formas de automatiza-lo. Assim, em 1999, comegou a usar um
programa informatico adquirido na Inglaterra destinado a produgio de horarios. Embora 0
programa. esteja ainda na sua fase experimental, ja recebe um bom feedback das.-faculdades e
permite reduzir significativamente o trabalho manual. -

A implementagio do sistema informatico geral foi gradual e levou. quase trés anos.
Mesmo até hoje, o sistema esta a sofrer as alterages e melhoramentos continuos porque as
exigéncias dos. utilizadores e clientes estdo. a evoluir. As fases de implementagdo. foram
separadas por processos, primeiro foi informatizado o processo das admissdes, depois' o
processo- de inscrigdes e registo e, gradualmente, foram introduzidas os. registos. dos-antigos
estudantes até uma certa data no passado. O funcionamento do sistema ndo foi condicionado
pela introdugio dos dados do registo manual mas.foi dada uma maior énfase a automatizagdo
das admissdes e das inscrigdes. Os dados continuavam a ser introduzidos quando o sistema
integrado ja estava-a operar no DAA e nas faculdades.

Financiamento de Estudos na Universidade de Pretoria®

O proposito da divisio de financiamento- de estudos € garantir aos estudantes sul-africanos
com bom potencial académico e baixos rendimentos monetarios a cobertura total ou parcial
dos custos-de estudos-na Universidade de Pretoria. A divisdo € responsavel pelo financiamento
dos estudantes e pela gestdo dos fundos dos doadores e do orgamento do Estado. A divisdo
também gere um programa de empréstimos a estudantes com taxas de juro. bonificadas. em
cooperagio com os bancos comerciais. Além disso, a divisdo presta outros servigos como, por
exemplo; o financiamento da compra dos livros através de cupdes emitidos para os-estudantes.

Todos os estudantes nacionais podem submeter uma ficha de aplicagfio para bolsas ou
empréstimos. na altura de admissdes. A divisdo de financiamento de estudos utiliza diversas
técnicas de pesquisa desenvolvidas internamente para confirmar a informagdo apresentada
pelos estudantes (sobre o- seu rendimento- familiar e outras informagdes). Os resultados da
pesquisa realizada pela divis3o podem ser utilizados por outras unidades da UP ou mesmo por
outras universidades. A natureza da informagio recolhida faz com que a divisdo esteja dentro
dos problemas enfrentados por estudantes e, por isso, muitas vezes age também como
conselheiro.

Na gestdo das actividades rotineiras, os funcionarios utilizam o programa informatico
especialmente desenhado para a divisdo e que permite ter ligagdo com o sistema central ¢ a
base de dados geral dos estudantes. O volume de trabalho ¢ significativo: s6 em. 1999 a divisdo
processou 11.000 aplicagdes, das quais 5.000 entraram entre Outubro e Dezembro de 1998 e

3 baseada na entrevista com S. Mataboge, chefe da divisio de financiamento de estudo ¢ M. Terblanche,
functondria-da mesma divisio; DAA, UP, 30 de Margo de 1999
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outras seis mil entre Janeiro e Fevereiro de 1999. O processamento- de todas as fichas. ocupa
duas semanas porque o trabalho principal é feito com apoio informatico e na base das
informagdes sobre estudantes ja introduzidas pela divisio de admissdes. Algumas fichas sdo
processadas manualmente, especialmente no caso das bolsas para cursos de pos-graduagao:

Vantagens do Sistema de Gestdo dos Estudantes.da Universidade de Pretoria

O bom funcionamento de qualquer sistema organizacional € influenciado pelo ambiente
externo que rodeia esta organizag@o. Por exemplo, a Africa do Sul ¢ um dos paises mais
desenvovidos do continente africano o que implica o ambiente econémico, financeiro,
tecnologico, legal, etc., favoravel para uma grande parte das orgamzaqoes do pais. Assim, a
Universidade de Pretona tem acesso a tecnologias de informag@o mais avangadas e recursos
humanos mais capacitados e tem o financiamento sustentivel para suportar as suas despesas
correntes e de investimento. Estes factores externos influenciam o bom funcronamento do
sistema de gestdo dos estudantes.

' A comparagdo entre as organizagdes dos. paises tdo. diferentes como Mogambique ¢
Africa do Sul pode ser dificil, mas ¢ possivel encontrar os pontos fortes internos do sistema de
gestio dos estudantes da Universidade de Pretoria que podem ser tomados em consideragdo no
desenho e implementagdo do sistema informatico do registo académico na Universidade
Eduardo Mondlane. Por outro lado, a descricdo do sistema mais avangado € util em
demonstrar as possibilidades potenciais para os melhoramentos futuros. Assim, algumas
vantagens oferecidas pelo sistema do Departamento da Administragéo Académica da UP sdo:

a As faculdades ndo mantém os processos estudantis duplicados. porque t€ém acesso a
base de dados unica.

a O sistema informatico-integrado permite ter acesso imediato a informag#o financeira
do estudante, suas dividas com as bibliotecas e outras informagdes. Muitos controles
sdo feitos pelo programa o que poupa muito tempo. e trabalho (ndo ha necessidade de
controles manuais).

Todos os utilizadores do- sistema descrevem-no como muito satisfatorio, flexivel e
capaz de responder as suas necessidades. Isto deve-se ao facto de participarem
permanentemente no aprefeigoamento do sistema com ajuda dos. gestores dos
programas. ‘

O trabalho com os utilizadores do sistema para desenhar as especificagdes obriga a
fazer uma reavaliagdo continua dos métodos de trabalho, das regras e procedimentos e
leva a- methorias continuas nZo apenas dos programas informaticos, mas também dos
processos em geral. :

A base de dados comum permite que muitos. utilizadores. possam utiliza-la
simultaneamente, mas os programas informaticos especialmente desenhados para cada
divisdo e faculdade permitem extrair informag¢do na forma que corresponda as suas
necessidades de gestdo especificas.

O sistema informatico da Universidade de Pretoria permite um alto grau de
descentraliza¢do das faculdades que assumem a gestdo de muitos processos do registo
académico e a0 mesmo tempo permite controlar diariamente estes processos.
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Comparagdo do Sistema Académico-da Universidade de Pretoria-e o S:stema
Previsto para o Registo Académico da UEM

Antes de fazer qualquer sugestdo baseada na descrigao do sistema de gestio. académica das
sec¢des anteriores, ha que ter em consideragdo as diferencas do sistema previsto para o registo
académico da UEM e a organizagdo do DAA na Universidade de Pretoria. O DAA faz a
gestdo académica numa universidade com quatro vezes mais estudantes que na UEM. Por isso,
o departamento. dispde de mais pessoas (53 cargos permanentes mais 47 cargos temporarios
para a altura das inscrigdes contra 15 pessoas na DRA) e de maior orgamento. Além disso, ¢
DAA presta maior nimero de servicos do que a Direcgido. do Registo Académico (por
exemplo, é responsavel pelas admissdes e tem os servigos postals)

O sistema informatico previsto para a DRA ndo. sera integrado com outras. direcgdes
que estio ligadas aos processos do registo académico (como a Direcgo de Finangas, Direcgao
de Servigos Sociais ou Direcgdo Pedagogica). A Umversidade. de Pretoria, porém, pode
garantir melhor qualidade nos seus processos (admissdes, inscrigdes, registo, elaboragdo de
horarios, etc.) porque tem suporte dum sistema informatico integrado (que garante 0 acesso a
bases de dados financeira, de instalagées, de recursos humanos, de bibliotecas, etc.).

Ha semelhangas. entre a ligagio do. registo central com as. faculdades tanto na
Universidade de Pretoria como no esquema previsto para o registo académico da UEM. Nos
ambos as faculdades tém maior autonomia e podem introduzir dados. de registo (notas dos
exames). Porém, na Universidade de Pretoria ha uma forte coordenagdo central para’ o
processo de inscri¢des {que ndo exclui a participagdo activa das faculdades). O sistema ARIS
da UEM reserva um papel de coordenagdo para a DRA no futuro, quando as faculdades forem
descentralizadas, mas este papel ndo parece ser tdo forte como no-caso do DAA. O sistema
ARIS prevé que as faculdades terfo os seus proprios registos com forte descentralizagdo
(poderdo executar a maior parte das-tarefas.que hoje sdo.reservadas para a DRA).

Analise e Recomendagdes de Longo Prazo

Com as alteragdes da estrutura organizacional previstas no plano estratégico da UEM para
1999-2003, o registo académico terd a necessidade de rever algumas das. suas. fungdes ou
mesmo 0 seu proposito. Para tecer sugestdes e analisar os riscos inerentes a implementagio de
alteragbes mais. radicais nos processos do registo. académico da UEM, quatro. dimensoes
devem ser levados em considera¢do: os processos, tecnologias, pessoas e estratégias (Figura
12).

As éareas onde a atengdo dos responsaveis do registo central, dos registos das
faculdades ¢ de outras unidades proximas podera incidir no futuro sdo:

revisdo dos processos. operacionais,

mudancga de estrutura organizacional;

delegagio de autoridade para niveis operacionais,

desenho de medidas para a avaliagdo de desempenho,
desenvolvimento de fungbes.de suporte;

coordenagdo das faculdades; e

criagdo de novos produtos e servigos no registo académico.

(o oy = Y W
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Figura 12. Factores que influenciam o desempenho do registo académico a longo prazo

| 1) Revisdo dos principais processos operacionais do registo académico

Esta medida vai implicar uma revisio mais profunda de alguns conceitos do registo
académico, como matricula, renovagio de matricula, inscrigdes, etc. € mudanga de regras e
procedimentos. Por exemplo, com a introdugdo do sistema informatico, a renovagdo de
matricula poderd ser combinada com a inscrigio {como se faz na Universidade de Pretoria)
durante a qual o estudante confirma o seu vinculo com a universidade para o préoximo ano. O
niimero dos inscritos ja mostra o nimero dos estudantes que a universidade tera que receber
num dado semestre ou ano.

A defini¢do de regras mais rigorosas vai permitir saber quando e em que condigdes o
estudante deixa de ter o vinculo com a umversidade e deve ter o tratamento do reingresso caso
queira continuar os estudos. Os procedimentos para reingressos devem ser simplificados,
podendo ser feitos num local (faculdade) e por uma tnica pessoa (evitando multiplos passos €
movimentos). Assim que a decisdo for tomada, a2 mesma pessoa introduz a mformaq:ao no
sistema que automaticamente autoriza a inscrigio.

A base de dados comum e o sistema em rede com as faculdades nic sé permitira
introduzir os dados de inscri¢do ou as notas uma Unica vez,? mas também possibilitard o
melhor controle do desempenho académico do estudante. No presente, muitos estudantes da
UEM ndo conhecem o que esta registado nas suas fichas e devem fazer um pedido especial
para consultar as suas notas na faculdade. Porém, o acesso & informagio sobre o rendimento
escolar € o direito de cada estudante. Este acesso deve ser garantido a qualquer momento sem

32 Para introduzir os dados de inscrigio uma dnica vez, a presenca do estudante serd necesséria ¢ o registo
académico deverd ser devidamente equipado (computadores, impressoras, espago, seguranga, €ic.) para ter maior
abertura aos estudantes e methor atendlmemo
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nenhuma autorizagdo. especial. A Universidade de Pretoria, por exemplo, garante o acesso as
notas dos estudantes através da rede Internet (mediante a introdugio do numero do estudante)
e as faculdades podem também produzir esta informagdo instantaneamente. Além disso, o
Departamento da Administragdo Académica produz as fichas de inscrigdo que ja incorporam o
desempenho académico do estudante até a data. Assim, tanto.o. estudante.como a universidade
efectuam o controle obrigatorio no momento da inscrigdo para evitar situagdes que violem o
plano de estudo.

i 2) Mudani;a da estrutura organizacional vertical para a estrutura horizontal orientada
{ por processos
H

A orientago por processos permite realgar que todo o trabalho € realizado para atingir um
resultado final que tem utilidade para o cliente. Por isso, a definigdo dos.clientes e das suas
necessidades é importante numa organiza¢do orientada por processos. Esta medida implica
alteragdes ndo. s6 a nivel da DRA, mas a nivel da estrutura global da UEM. A revisdo dos
processos podera exigir, por exemplo, a maior integrago das fungdes da DRA com algumas
fungdes de outras unidades que participam no mesmo. processo, como a Direcgdo Pedagogica
(responsavel pela admissdo dos estudantes), Direcgdo dos Servigos Sociais (responsavel pela
aplicagdo da politica social) ou Direcgdo de Finangas (responsavel pela cobranga de propinas
ou pagamento das bolsas). -

A maior integragdo pode envolver a criagio duma unidade organizacional responsavel
pelas admissdes, gestdo académica, coordenagio das faculdades, financiamento dos estudos,
etc. Com a maior autonomia, as faculdades da UEM vio determinar os seus curriculos e até
critérios de admissio. Assim, uma fusdo entre a DRA e a Direcgio Pedagogica é possivel
porque esta ultima passara algumas das suas.tarefas para as faculdades. No caso das bolsas.de
estudo, a DRA é o.6rgdo que possui mais informagdo sobre os estudantes e tem maior
capacidade para decidir se o candidato.para a bolsa reune os requisitos necessarios. Porém, a
DRA precisa de ter pessoal especializado que se vai ocupar com esta funggo (ndo ¢ sustentavel
a situagdo. presente onde a directora do. registo- académico ¢ responsavel pela maior parte do
trabalho). ‘

Muitas decisdes rotineiras. podem ser tomadas pelos funcionarios. do. registo, o que.evitara as
demoras e as passagens frequentes de tarefas, aumentara a responsabilidade individual e
enriquecera o trabalho. A delegagdo deve ser suportada pelo desenvolvimento do. sistema
informatico que tornara muitas decisSes automaticas ou podera sugerir opgdes de resposta.
Alguns exemplos da delegagdo de autoridade. incluem o processamento de todas as
informacdes operacionais (actas, boletins, etc.) sem a auforizagdo prévia, a emissdo de
declaragdes, inscrigdes fora.do prazo ou anulagdo de inscrigdes, autorizagio de reingressos na
base das informagdes do sistema informatico e regulamentos claros, adaptacio dos métodos de
trabalho correntes (como o. atendimento dos estudantes). desde que isso melhore. 0. resultado
final e diminua o tempo de resposta, etc. '
Estas medidas exigem uma revisdo.do papel dos gestores que deverdo exercer. mais as
fungdes de lideranga, transthitindo uma visdo comum para todos sobre o propésito da sua
unidade e a contribuicio da unidade para a.missdo.da instituigio (UEM), os objectivos globais,
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os principais clientes e as suas necessidades, etc. Além.disso, os gestores devem avaliar e
incentivar o desempenho de cada trabalhador segundo o seu contributo para os produtos ou
servigos fornecidos pela unidade.

A delegagio também envolve alguns riscos porque pode desorientar as pessoas se ndo
existir uma politica interna claramente definida e comunicada. Qutro risco € o nivel baixo de
forma¢do-do corpo técnico-administrativo da UEM (a DRA, por exemplo, tem- somente duas
pessoas com nivel superior) € uma fraca motivagdo dado os salarios baixos e a falta de
incentivos. Além disso, a centralizagdo e os métodos-de trabalho burocraticos herdados do
passado limitam a autonomia individual, ndo encorajam a iniciativa e conduzem, muitas vezes,
a passividade (fazer s6 o que o chefe mandar). Porém, o plano estratégico da UEM prevé
acgdes para reverter esta situagio e alcangar tanto a competéncia como a motivagdo do seu
pessoal. As-ac¢Ges compreendem. a revisdo da tabela salarial, a introdugdo do sistema de
avaliaqﬁo de desempenho e de recompensas, o aumento do nivel académico do pessoal € 0

“recrutamento do pessoal qualificado, com formagdo superior € média, para o corpo-técnico-
administrativo” (UEM 1999).

| 4) Desenho das medidas de avaliacio do desempenho dos principais processos e do
: contnbuto mdlvndual ou de eqmpe

O registo académico tera que definir os resultados. dos seus.-servigos e desenvolver técnicas de
quantificacdo e documentagdo dos recursos consumidos (custo e eficiéncia) e do tempo
despendido-na- sua produgio (capacidade. de resposta). Para isso, serd necessario incorporar a
cultura de avaliagdo de desempenho no trabalho de cada funcionario e criar mecanismos de
suporte que permitem medir e registar a informagdo necessaria e torna-la disponivel para todos
os funcionarios do registo. As medidas de avaliagdo de desempenho devem ser criadas em
conjunto- e ser permanentemente reconsideradas e aperfeigoadas. Cada funcionario. deve ser
capaz de se autoavaliar, respondendo a perguntas aparentemente simples: “Que fim serve o
meu trabalho? Como poderer melhorar o que fago para contribuir melhor para o. objectlvo
final?”

S) Desenvolvimento das func¢des de suporte capazes de responder as necessidades dos

funclonarlos do reglsto academlco

KA S, L M AL L i S g T S e

As fungdes administrativas ndo se podem limitar a um conjunto-de tarefas formais impostas
pelas regras. Ndo ¢ suficiente apenas registar dados como receitas, despesas ou entrada de
correspondéncia se isso nd3o permite avaliar o desempenho e melhorar a eficiéncia dum
processo. Os responsaveis administrativos devem pensar que tipo-da informag&o seria mais util
para determinar e quantificar o oufput dos processos e, em fun¢io disso, determinar a melhor
forma de recolha e apresentagdo da informag&o para avaliar o desempenho e tomar decisdes.
Sem as fungdes de suporte orientadas-pelos resultados, o registo académico ndo podera
melhorar a sua capacidade de resposta as exigéncias dos seus clientes. Por exemplo, a fungio
de-suporte informatico ndo- se pode limitar apenas-a manutengdo do sistema informatico e ao
desenho dos novos modulos na base de dados, mas devera trabalhar continuamente com os
utilizadores para encontrar os métodos. de trabalho melhores e mais. eficientes. Para isso, os
responsaveis do departamento de informatica devem se preocupar em desenvolver as
capacidades de analise das necessidades dos utilizadores para servir como €lo.de ligagdo entre
o lado técnico (especificagdes dos programas informaticos) e o lado humano (procedimentos
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de trabalho). Para criar os processos mais integrados, o sistema do registo académico devera
ter ligagdes com outras bases de dados (como o sistema financeiro, especialmente as
cobrangas de propinas, o sistema de recursos humanos, de instagagdes universitarias, dos
servigos sociais, de bibliotecas, etc.), mas isto ja ndo sera apenas a responsabilidade do registo,
mas de toda a universidade.

O registo manual dos dados dificulta a sua leitura e manuseamento. Felizmente, o
registo na forma electroncia (por exemplo, numa base de dados electronica) ja permite maior
integragio- ¢ a introdugo de maior nimero de dados e, ao- mesmo- tempo, evita o registo
duplicado ou triplicado dos mesmos dados nos livros diferentes. A extracgdo de informagdes
{iteis torna-se mais rapida e mais facil.

6) Crlacao duma umdade central responsavel pela coordenacao das faculdades para
evitar perigos da descentralizacio

T g R AT NI e T SN O R R T N, I T A

A medida que as faculdades ganharem maior autonomia académica e poderem conduzir uma
revisdo curricular independente (UEM 1999), a DRA terd que enfrentar os desafios muito
maiores, repensar ou, em alguns aspectos, reforgar o seu papel, especialmente para adaptar o
sistema para os curriculos diversificados, a formas diferentes de leccionagdo e de exames e a
novas modalidades de ensino (UEM 1999). E perigoso pensar que, com introdugdo do sisterna
informatico, a responsabilidade da DRA apenas incidira sobre a manutengo da base de dados
central, coordenagio e apoio. A base de dados comum e o sistema informético integrados séo
criticos para uma gestio mais eficiente do registo académico, mas a maior independéncia das
faculdades poder implicar menor uniformidade nos procedimentos e conflitos de autoridade
que o sistema informatico, por si s, ndo serd capaz de resolver. Para isso, a DRA, em
conjunto com as faculdades, tera que desenvolver regulamentos claros que deverdo ser
encarados ndo como regras universais, mas como instrumentos facilitadores do trabalho que
devem ser permanentemente revistos.

O registo académico devera conduzir uma continua prospeccio das necessidades dos seus
principais clientes para oferecer novos produtos ou servigos ¢ melhorar os existentes. A
medida do desenvolvimento da sua capacidade interna e do melthor uso das tecnologias de
informagdo, o registo podera oferecer servigos que hoje ainda ndo considera possiveis. Para
isso, o registo académico deve criar uma base de dados para recolher as opiniGes dos clientes,
as suas sugestdes e reclamagdes (neste processo as fungdes de suporte poderiam desempenhar
um papel fundamental). O exemplo do novo servigo pode ser a criagdo duma pagina do registo
académico na rede Internet com diferentes opgdes de consulta e divulgagio das informagdes e
com correio electronico para a recolha das opinides e sugestdes dos estudantes, professores,
etc.

Para o aproveitamento completo das possibilidades oferecidas pelo sistema informatico
devera haver maior convergéncia entre a tecnologia e as pessoas que devem receber melhor
formac3io e mudar atitudes enraizados no antigo- sistema manual. Os funcionarios que véo
utilizar o sistema deverdo estar permanentemente a pensar como aperfeicoar 0s seus
procedimentos e criar novos métodos de trabalhio. Para tal, a direcgio deve instituir um
sistema de incentivos que permitira premiar as inovagdes mais valiosas provenientes tanto dos
funcionarios como dos estudantes ou professores.
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Conclusdes

0 reglsto académico da Universidade Eduardo Mondlane (UEM) enfrenta um desafio, p01s
devera adaptar os seus sistemas e procedimentos as exigéncias duma organizagdo moderna ‘e
dindmica na qual a universidade se pretende tornar nos proximos cinco-anos. Hoje, o registo
académico sofre dos problemas que caracterizam a maioria das organizagdes publicas:
centralizagdo, procedimentos excessivamente burocraticos, atrasos e ineficiéncia.

T Para melhorar o seu desempenho e oferecer melhores produtos e servigos aos seus
clientes, o-registo académico. esta a. implementar o.sistema.computerizado tanto na Direc¢o
de Registo Académico como nas faculdades. Este sistema permitird criar registos
descentralizados nas faculdades, criar uma base de dados comum e melhorar o tempo de
resposta as solicitagdes dos estudantes. Contudo, a informatizagdo por si s6 ndo pode resolver
todos os problemas do- registo- se_os_seus principais _processos ndo. forem melhorados. As
pessoas também deverdo mudar os habitos de de trabalho herdados dos sistemas burocratlcos
adoptar uma nova mentalidade que permitira avaliar permanentemente o seu. desempenho,
encarar o trabalho com criatividade e introduzir mudangas continuas que viao melhorar os
produtos e servigos do registo académico. Esta mudanga de atitudes so. sera possivel com a
criagdo de sistemas capazes de recompensar o esforgo das pessoas envolvidas e de encorajar a
inovagio.

Uma_analise_detalhada dos principais- processos.-operacionais.do. registo. académico
n_p_s_g_@_ que_os problerqas comuns $io i_{l_lo_\ii_gc_rltgs_‘e_xcp_s_sjy.qs de papeis, ﬁ_g_studante‘s‘,
funcionarios,_ etc., no registo por.causa.duma fragmentacdo-de tarefas e responsabilidades. Ha
também_um_envolvimento excessivo da_direcdo nas_agtividades operacionais do_registo,
muitos passos sem- valor acrescentado para_o_cliente, duplicagdo-_ou~triplica¢do..de
procedimentos (o' que envolve consumo excessivo de tempo e materiais), ¢ fungdes de.suporte
que ndo contribuem para 0 bom-desempenho dos processos_operacionais. A curto prazo, o
registo poderia introduzir melhorias no atendimento dos estudantes, reduzindo o nimero dos
contactos que estes tém com o registo.e diminuindo.o tempo de espera.

No processamento de dados, o maior envolvimento dos funcionarios do registo
académico no processamento informatico € critico para a implementagdo do sistema
informatico. Além disso, os processos dos estudantes duplicados nas faculdades poderiam ser
eliminadas para evitar o desperdicio- do tempo e recursos. Na. atnibuigdo ou renovagio de
bolsas de estudo e de isengdo ou reducgdo de propinas os procedimentos de confirmagio de
rendimento escolar nas faculdades podem ser simplificados (atribuindo. competéncias a um
Unico interveniente) e a Direcgdo do Registo Académico pode equipar os processos de suporte
para criar uma base de dados-sobre os estudantes que solicitam as. bolsas e isengdo ou redugdo
de propinas. Na produg:ao de documentos, o registo deveria_eliminar_os_movimentos
desnecessarios, combinando. varias tarefas-numa s6 ¢ delegando a responsablhdade a_niveis
rmais bgl_gg_g.

A longo prazo, o registo académico da-UEM deve alcangar uma maior integragio entre
as quatro componentes importantes para qualquer organizagdo: os processos, as tecnologias, as
pessoas e as estratégias. Para isso, podera utilizar o exemplo dum sistema mais avangado
como- o Departamento de Administragio Académica da Universidade. de Pretoria. A
comparagio entre os dois sistemas mostra as possibilidades futuras de melhorias. O registo
académico da Universidade Eduardo Mondlane devera rever e simplificar. os-seus,principais-
processos operacionais e podera rever a sua estrutura para-orienta:la_por_processos (para isso,
terd que mtegrar-se mais. com outras unidades.da UEM). Além dlsso o-registo devera delegar
para 08!11\/______61§____[D&l$ baixos a autoridade para a tomada de d decisdes rotineiras (processamento
ou emissdo de documentos, autorizagao de reingressos, anulagio de inscrigdes, etc.).
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Para methorar os seus produtos e servigos, o- registo académico deveréd desenvolver
medidas para a avaliagdo de desempenho que correspondam aos resultados finais de cada
processo. As fungdes de suporte deverdo apoiar os. processos do- registo-e ndo criar entraves.
Por exemplo, o registo contabilistico das receitas proprias deve ser simplificado para melhorar
o atendimento dos estudantes-no registo central. Os responsaveis pelo suporte informatico; por
sua vez, deverdo trabalhar mais com os utilizadores para melhorar os procedimentos € adaptar
o sistema informatico as necessidades dos funcionarios.

A maior autonomia das faculdades prevista no plano estratégico da UEM implicara
maiores desafios para o registo. As-faculdades poderdo alterar os-seus.curriculos e introduzir
métodos diferentes de leccionagiio. O_registo central devera adaptar o sistema informaticoza

1510 _Centr:
essas. exigéncias e exercer uma coordenagdo-mais forte_para_uniformizar-os. procedimentos
e T e
mais 1mportantes (através da criago de normas em conjunto com as faculdades). Fmalmente
o registo- académico terd que criar novos- produtos. € servigos para responder melhor as
necessidades dos seus clientes.
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ANEXO 1. Estrutura Organica da UEM

e Reitor i
Conselho Universitario Conselho Académico

Gabinete de
Planificagdo

Gabinete das Relagfes
Publicas

;

Gabinete do Reitor

Vice-Reitor Vice-Reilor para
Académico . Administragio e
Recurses

Gab. de Instalages
Universitirias

Dir. Pedagogica

Dir. de Rec. Humanos

—— Dir. de Admin. de
Dir. Cientifica Patriménio e Meios
Materiais

Dir. dos Servigos de
Documentagdio

Dir. dos Servigos Sociais

Dir. de Imprensa
Universitaria

Faculdades
Servigos
Centros
Arquivo
Museus

Dir. de Finangas

Fonte: emtrevista com Sandra Silva, directora do registo académico, UEM, 27 de Margo-de 1998
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ANEXO 2. Pessoal da Direcgdo do Registo Académico - Posi¢des e
Responsabilidades

Nome

Posigdo

Responsabilidades

Dr* Sandra Silva

Directora do RA

Direcclio do registo

Teresa Foquico

Chefe do departamento
administrativo, acamula fungdes
do chefe da reparti¢iio de bolsas
de estudo ¢ de restantes fungdes
do departamento

Gestio administrativa, aprovisionamento, controle
do pessoal, processamente de bolsas de estudo e as
restantes fungdes de suporte exceplo a gestio do
sistema informdtico

Dr* Dina Trikamlal

Chefe do departamento de
informdtica

Gestdo do sistema informatico do RA

Lina Mucabcl

Chefe da secgdo de registo,
encarregada de cursos de
Economia, Gesto ¢ Geologia

Coordenar as acgdes dos encarregados dos cursos e
executar as fungdes normais dum encarregado de
curso

Alfredo Cumbane

Encarregado de curses de
Agronomia, Arquitectura,
Historia, Geografia e Linguistica

Abrir processos estudantis, langar inscrigdes e
notas, preparar o processo para efeitos de uma
declaragio ou certificado, participar noutras
actividades operacionais do registo

José Hlunguane

Encarregado de cursos de
Engenharia (quatro cursos),
Medicina e Veterindra

Idem

Joaquina Dias

Encarregada de cursos de Direito
¢ Ciéncias Sociais

Idem

Pedro Bento

Encarregado de cursos de
Biologia, Fisica, Quimica ¢
Informatica, operador da secgdo
de bolsas

Idem

Preparar as listas dos bolseiros ¢ listas do
pagamento por doador e por curso no computador,
emitir cartdes dos bolseiros mediante uma
autorizacdo

Eungénia Matela

Secretaria da direcciio e
encarregada de cursos extintos

Fungdes de secretana

Alfredo Huate

Responsivel pela emissio de
programas, estafeta

Juntar, fotocopiar e compilar os programas de
cstudo para fins de emissio do certificado dos
programas de curso, levar correspondéncia urgente

Maria Nhatsumhbo

Operadora do sistema informatico
— posi¢io temporaria

Introduzir dados dos estudantes no sistema
informatico

Palmira Nhatumbo

Recepcionisia

Atender os estudantes e outros clientes da DRA

Graciosa Nhatsave

Dactilografa

Produzir documentos diversos.

Alberto Tualufo

Continuo e estafeta

Ciindido Maculuve

Continuo

Fonte: entrevista com Sandra Silva, directora do registo académico, UEM, 28 de Abril de 1999
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ANEXO 3. Enquadramento do Departamento de Administragdo
Académica (DAA) na Estrutura Global da Universidade de Pretoria

itore sl
Sk 3
-zmc'dlrcctor B\BCBHV
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Relaglo funcional
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Estrutura Organizacional do DAA

THE Mllr‘lmn'r.

- J\dmissﬂes

Sad ealp :
] 'ﬁ'*’de%s'l;udoin ;
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Fonte: entrevista com D. Marais, registrar, DAA, Universidade de Pretoria, 30 de Margo de 1999 ¢ com J.
Haumann, chefe da divisdo dos sistemas administrativos, DAA, UP, 29 de Marco de 1999
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