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RESUMO: A revalidacdo de diplomas de graduacdo estrangeiros constitui um desafio
estratégico para as universidades brasileiras, especialmente diante da crescente
internacionalizacdo da educacédo superior e da ampliacdo da demanda por esse servico. Este
estudo tem como objetivo analisar a integracdo da Plataforma Carolina Bori as préaticas de
Gestdo por Processos adotadas por universidades publicas revalidadoras, examinando sua
articulacdo com sistemas institucionais, sua relacdo com a eficiéncia processual e 0s principais
gargalos operacionais e de maturidade em BPM associados ao processo. Metodologicamente,
trata-se de pesquisa aplicada, descritiva e exploratdria, com abordagem de métodos mistos,
desenvolvida a partir de questionario estruturado em quatro eixos analiticos e encaminhado, via
Lei de Acesso a Informacédo, as dez universidades federais com maior demanda por revalidacéo
no pais, com retorno de nove instituicdes. Os resultados evidenciam baixa interoperabilidade
sistémica, uso de sistemas paralelos em 100% das instituicGes respondentes, auséncia de
métricas formais de desempenho em 66,66% da amostra e inexisténcia de mapeamento formal
de processos em 55,55% dos casos. Conclui-se que a Plataforma Carolina Bori ampliou a
transparéncia e a centralizagcdo normativa, mas seus ganhos de eficiéncia permanecem limitados
sem integracdo sistémica, revisdo dos fluxos internos e fortalecimento da maturidade
institucional em gestdo por processos.

Palavras-chave: revalidacdo de diplomas; Plataforma Carolina Bori; gestdo por processos
(BPM); administracdo publica; internacionalizagdo do ensino superior.

1 INTRODUCAO

Em um cenério de crescente internacionalizacdo da educacdo superior e intensificacao
da mobilidade académica global, a revalidacdo de diplomas de graduacéao estrangeiros emerge
como um imperativo estratégico, mas também como um persistente desafio sistémico para as

universidades brasileiras. A globalizacdo tem reconfigurado o ensino superior, impulsionando
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a expansdo e a diversificagdo institucional e fomentando a circulagdo transnacional de
estudantes e profissionais qualificados (Alvares, 2015; Pinto; Larrechea, 2018). Essa dindmica
amplia a necessidade de estratégias de gestdo alinhadas ao contexto universitario, bem como de
sistemas robustos e eficientes para a validacéo de titulos académicos obtidos no exterior.

No Brasil, a regulamentacdo desse processo tem sido moldada por um dindmico
arcabouco normativo em constante evolucdo, o qual exige acompanhamento continuo para
verificar possiveis alteracGes ou complementagdes subsequentes. Tais normativas legislativas
incluem a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n® 9.394/1996 (BRASIL, 1996) e
regulamentagdes mais recentes, como a Resolucdo do Conselho Nacional de Educagéo (CNE)
n° 2/2024 e a Portaria do Ministério da Educacdo (MEC) n° 1.151/2023 (Brasil, 2024b; Brasil,
2023). Outro instrumento que regula a gestdo dos processos de revalidacdo é a Plataforma
Carolina Bori, imposta pelo governo federal em 2017 com o objetivo de centralizar e conferir
maior transparéncia e celeridade as solicitacbes (Brasil, 2025a), representando um avango
tecnoldgico significativo. Contudo, a efetividade e a fluidez desses mecanismos ainda sédo
objeto de debates e analises.

Apesar dos esforcos normativos e da modernizacdo tecnoldgica, a revalidacdo de
diplomas permanece um processo complexo, permeado por tensbes e desafios intrinsecos
(Conceicdo, 2013). A elevada demanda por essas solicitacfes sobrecarrega as universidades e
exp0e suas vulnerabilidades na capacidade de gestdo (Fernandez et al., 2023). Além disso, tanto
0 reconhecimento de titulos de pds-graduacdo quanto a revalidacdo de diplomas de graduacao
sdo tratados conjuntamente pelas leis e normativas brasileiras e gerenciados por meio da
Plataforma Carolina Bori. Embora o reconhecimento apresente quantitativo superior, a
revalidagdo demonstra demanda continua ao longo dos anos (Galioni, 2022).

Dados registrados no Painel de Diplomas Revalidados, desenvolvido no ambito da
plataforma do MEC, indicam uma tendéncia consistente dos pedidos de revalidagdo de
diplomas no periodo de janeiro de 2017 a dezembro de 2025, com aumento progressivo
especialmente mais acentuado a partir de 2021 (Brasil, 2026), conforme representado na Figura
01. Esse comportamento reforca a relevancia do tema e a necessidade de compreender de que
modo as universidades publicas revalidadoras tém lidado com a crescente pressdo sobre seus
fluxos administrativos e académicos.
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Figura 1. Pedidos de Revalidacédo no Brasil pela Plataforma Carolina Bori - 2017 a 2025
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Fonte: Adaptado do Painel de Diplomas Revalidados do MEC (MEC, 2026b)

Diante desse cenario, este estudo tem como objetivo analisar a integracdo da Plataforma
Carolina Bori as praticas de Gestdo por Processos adotadas por universidades publicas
revalidadoras, examinando sua articulagdo com sistemas institucionais, sua relagdo com a
eficiéncia processual e os principais gargalos operacionais e de maturidade em BPM associados
a revalidacdo de diplomas de graduacdo estrangeiros. A partir desse recorte, formula-se a
seguinte pergunta de pesquisa: como a Plataforma Carolina Bori se integra aos sistemas e as
praticas de gestdo das universidades federais brasileiras no processo de revalidagdo de
diplomas, e quais sdo o0s principais gargalos operacionais e de maturidade em BPM que limitam
a eficiéncia desse processo?

As perguntas do questionario foram estruturadas em quatro eixos analiticos: uso da
plataforma, desempenho e eficiéncia, desafios operacionais e gestdo por processos. O
instrumento de coleta foi aplicado via Lei de Acesso a Informacdo (LAI) as dez universidades
federais com maior demanda por revalidacdo desde a adesdo a Plataforma Carolina Bori, em
2017. A delimitacdo do estudo incide sobre a revalidagdo de diplomas de cursos de graduacao,
reconhecendo a continuidade e a relevancia dessa demanda, embora o reconhecimento de titulos
de pos-graduacdo apresente volumes superiores. Além desta introducdo, o artigo esta
organizado em referencial tedrico, detalhamento metodolégico, analise dos resultados e, por

fim, conclusdes e contribuicdes.
2 REFERENCIAL TEORICO
A base tedrica deste estudo fundamenta-se na contextualizacéo dos pilares estruturantes

da investigagd@o: o panorama normativo-institucional da revalidacéo de diplomas no Brasil e os
constructos da Gestdo por Processos (BPM) aplicados ao ecossistema publico.
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2.1 Revalidagéo de Diplomas no Brasil

No contexto brasileiro, a revalidacdo de diplomas de graduacdo estrangeiros nao se
configura apenas como uma exigéncia legal, mas como um instrumento estratégico para o
fortalecimento da internacionalizacdo e da governanca universitaria. A revalidacdo € um
processo formal que reconhece os titulos estrangeiros de graduacdo como equivalentes aos
diplomas brasileiros, por outro lado, o reconhecimento diz respeito aos diplomas de pos-
graduacdo stricto sensu (mestrado e doutorado) (Brasil, 2023).

O exercicio dessa competéncia pelas Instituicdes de Ensino Superior (IES) € balizado
por um complexo corpus legislativo. Destacam-se a Resolugdo CNE n° 2/2024, que estabelece
normas gerais para a revalidacdo e o reconhecimento de titulos expedidos por universidades
estrangeiras, e a Portaria MEC n° 1.151/2023, que pormenoriza 0s ritos procedimentais
(BRASIL, 2024b). Todavia, a despeito da modernizacdo normativa, 0 processo permanece
permeado por desafios intrinsecos a burocracia estatal. O incremento volumétrico das
solicitacbes pressiona as estruturas administrativas, evidenciando hiatos na capacidade de
gestdo e a persisténcia de barreiras institucionais (Silva, 2025).

O Portal Carolina Bori disponibiliza contetdo informativo a respeito de todo o processo
revalidacdo e reconhecimento de titulos no Brasil, para os requerentes e para as instituicdes
revalidadoras. A tramitacdo dos pedidos de revalidacdo na Plataforma Carolina Bori pode
ocorrer pela modalidade simplificada, com duracdo de 90 dias, ou pela tramita¢cdo normal, com
prazo de até 180 dias a partir do protocolo do pedido na universidade responsavel (Brasil,
2025b). O processo inicia-se com a solicitacdo formal do requerente e o envio da documentacao
na plataforma; em seguida, a instituicdo realiza a pré-analise documental em até 30 dias e,
estando a instrugdo adequada, constitui comissao avaliadora para examinar a equivaléncia entre
0 curso estrangeiro e os cursos ofertados pela instituicdo, emitindo parecer pelo deferimento
(total ou parcial) ou indeferimento do pedido. Em situacfes de deferimento parcial, podem ser
exigidas atividades complementares e, ap6s seu cumprimento, o resultado é divulgado, devendo
a instituicdo disponibilizar o diploma revalidado em até 30 dias para o requerente.

A centralizacdo operacional na Plataforma Carolina Bori, tornada obrigatoria para a
gestdo de fluxos a partir de 2023, visava conferir agilidade, transparéncia e previsibilidade aos
processos (Brasil, 2025a). Entretanto, evidéncias apontam que a eficacia do sistema é mitigada
por fatores como a baixa interoperabilidade com sistemas académicos internos, a onerosidade
operacional e a auséncia de suporte técnico tempestivo (Gallieta, 2023; Siqueira; Nunes, 2025).

Observa-se, na pratica, a coexisténcia ineficiente de sistemas paralelos.
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O uso compulsoério da Plataforma Carolina Bori para o gerenciamento dos processos de
revalidacdo imp0s desafios adaptativos as instituicbes de ensino superior revalidadoras, que ja
operavam com sistemas internos autdnomos. Essa dualidade decorre, em parte, da assimetria
de competéncias digitais entre os atores envolvidos e da rigidez da plataforma, que impde as
IES uma adaptacdo compulsoria de seus ritos internos ao software, invertendo a ldgica da
tecnologia como suporte ao processo (Silva, 2024). Tal cenario demanda a adocdo de
metodologias de gestdo capazes de promover a harmonizacdo entre normativas federais e a

realidade operacional das universidades.

2.2 Gestdo por Processos no Setor Publico

A Gestdo por Processos (BPM) é compreendida como uma disciplina gerencial e
sistémica que integra estratégia, cultura e tecnologia com o proposito de otimizar a entrega de
valor publico (Juliatto; Queiroz, 2023). Diferencia-se dos modelos funcionais tradicionais por
adotar uma perspectiva sistémica e horizontal, orientada ao aprimoramento continuo dos fluxos
organizacionais (Pradella; Furtado; Kipper, 2012; Lima, 2023).

Sob essa 6tica, um processo constitui um conjunto estruturado de atividades sequenciais
ou paralelas que transforma entradas em resultados mensuraveis e passiveis de definicdo
(ABPMP, 2021). Na administracdo publica, a adocdo da abordagem BPM busca mitigar
redundancias operacionais, reduzir retrabalho, elevar a produtividade e subsidiar o
gerenciamento de riscos corporativos (Ramos et al., 2019; Brasil, 2024a). Entretanto, a
transicdo para uma gestdo orientada a processos ndo ocorre sem obstaculos, sobretudo em
organizagOes marcadas por estruturas hierarquizadas e por forte segmentacéo funcional.

O guia BPM CBOK destaca que a resisténcia a mudanca e a cultura organizacional
hierarquizada figuram entre os principais entraves a consolidagdo da visdo horizontal dos
processos (ABPMP, 2021; Juliatto; Queiroz, 2023). Soma-se a isso 0 desalinhamento entre a
operacdo cotidiana e 0s objetivos estratégicos institucionais, fator que compromete a
sustentabilidade das melhorias implementadas. No ambiente universitério, caracterizado por
elevada complexidade administrativa, autonomia departamental e multiplicidade de atores, o
éxito da gestdo por processos depende do comprometimento da alta gestdo e do foco
permanente na satisfacdo do usuario-cidadao (Silva, 2025).

Além disso, a integracdo da metodologia BPM e tecnologias digitais promove uma
redefinicdo importante dos pardmetros de eficiéncia e qualidade na prestacdo dos servicos

publicos (Cozman; Plonski; Neri, 2021). A literatura aponta beneficios concretos decorrentes
5
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da adogdo de BPM associada a recursos tecnologicos. A eliminagdo de atividades redundantes

e duplicadas, a padronizacgdo de procedimentos, a definicdo mais clara dos fluxos de trabalho,
a reducdo do tempo de execucdo das atividades, a prevencdo de erros, a simplificacdo do
atendimento ao cidaddo, a melhoria da comunicacdo interna e o aumento da eficacia e da
eficiéncia organizacional, sdo alguns dos beneficios destacados pelos autores Baldam, Valle e
Rozenfeld (2014).

Tais elementos sdo particularmente relevantes em processos administrativos complexos,
nos quais a fragmentacéo de rotinas e a multiplicidade de instancias decisorias tendem a ampliar
a morosidade e o retrabalho. Nesse advento, a gestdo por processos, além de contribuir para o
alcance dos objetivos estratégicos, fortalece a légica de atuacdo em rede, favorecendo a
identificacdo de alternativas extraorganizacionais, como parcerias e arranjos cooperativos,
capazes de gerar melhores resultados tanto para os usuarios dos servi¢os quanto para o proprio
poder publico (Martins e Marini, 2010). Essa perspectiva € especialmente pertinente em
contextos nos quais diferentes unidades institucionais precisam atuar de forma articulada para
assegurar a fluidez dos processos e a consisténcia das decisdes.

Apesar de seu potencial, a implementacdo de BPM no setor pablico é frequentemente
limitada por baixos niveis de maturidade organizacional. A escassez de capacitacdo técnica
constitui um fator critico, pois a gestdo por processos exige profissionais aptos a compreender,
mapear, monitorar e aperfeicoar fluxos de trabalho de forma integrada. Além disso, a
persisténcia de uma cultura organizacional funcional e fragmentada dificulta a adog¢do de uma
visdo horizontal e sistémica dos processos (Juliatto; Queiroz, 2023). Em consequéncia, praticas
como o mapeamento formal, a defini¢do de responsabilidades, o0 monitoramento de indicadores
e a melhoria continua tendem a se desenvolver de forma desigual entre as instituicoes.

Por fim, as limitagdes tecnoldgicas e a baixa integragdo entre sistemas comprometem o
monitoramento e a automac&o dos processos, reduzindo o alcance das melhorias pretendidas
(ABPMP, 2021). Em contextos nos quais diferentes plataformas e rotinas administrativas
coexistem sem interoperabilidade adequada, a gestdo por processos tende a enfrentar entraves
adicionais relacionados ao retrabalho, & duplicidade de registros e a fragmentacdo
informacional.

No ambiente universitario, que é singularmente complexo, com estruturas e modos de
gestdo desafiadores, a implementagdo da gestdo por processos apresenta desafios
multifacetados. Ao reduzir a complexidade, implementar padrGes e promover agilidade, 0 BPM
contribui para um processo mais eficiente e menos suscetivel a falhas administrativas. Logo, 0s

beneficios superam as adversidades, especialmente quando o foco reside na satisfacdo do
6
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usuério-cidaddo e na entrega de um servico publico de valor.

3 METODOLOGIA

A presente investigagdo caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, descritiva e
exploratoria, desenvolvida por meio de uma abordagem de métodos mistos, com predominancia
quantitativa e suporte qualitativo (Creswell; Creswell, 2021). Conforme a taxonomia de
Vergara (2016), a pesquisa cientifica pode ser classificada quanto a sua natureza, aos seus
objetivos e aos meios de investigagcdo empregados.

Sob a Gtica da natureza, este estudo define-se como aplicado, uma vez que sua finalidade
se orienta a compreensdo e ao enfrentamento de problemas reais, vinculados ao interesse
publico e a gestdo universitaria (Zanella, 2013; Emmendoerfer, 2024). No que se refere aos
objetivos, a pesquisa assume carater descritivo e exploratério, pois busca detalhar as
propriedades do fendmeno da revalidacdo de diplomas e identificar padrdes de interacéo
sistémica ainda pouco explorados na literatura nacional (Vergara, 2016).

Quanto aos meios de investigacdo optou-se pelo envio de um questionario encaminhado
as universidades por meio de pedidos formais registrados na Plataforma Fala.Br, sistema da
Controladoria-Geral da Unido responsavel por centralizar solicitacGes de acesso a informacédo
(BRASIL, 2025c). As perguntas do questionario foram elaboradas com base nos objetivos da
pesquisa, na literatura sobre Gestdo por Processos no setor publico e nas exigéncias normativas
e operacionais da Plataforma Carolina Bori, sendo organizadas em quatro eixos analiticos: uso
da plataforma, desempenho e eficiéncia, desafios operacionais e gestao por processos.

A escolha do envio do questionario via Lei de Acesso a Informagdo (LAI), em
detrimento de um survey convencional, justifica-se pela possibilidade de obtengdo de
informagdes oficiais diretamente junto aos setores responsaveis, assegurando maior
confiabilidade aos dados e ampliando o alcance da pesquisa, uma vez que, em questionarios
voluntarios, a adesdo dos respondentes poderia ser reduzida. No que se refere as limitacdes da
estratégia de coleta, reconhece-se que a LAI ndo obriga o detalhamento qualitativo aprofundado
das respostas, o que pode resultar em informag6es genéricas ou padronizadas.

A adocdo de métodos mistos mostrou-se adequada porque permitiu a triangulacdo entre
indicadores quantitativos de demanda e percep¢oes qualitativas dos gestores, conferindo maior
rigor e profundidade a analise dos desafios operacionais da Plataforma Carolina Bori (Creswell;
Creswell, 2021). A abordagem adotada foi sequencial, realizando-se inicialmente a coleta e

organizacdo dos dados quantitativos e, em seguida, 0 exame qualitativo das respostas abertas.
7
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Esse procedimento possibilitou articular a precisdo estatistica com a compreensdo das nuances

subjetivas da gestédo e dos gargalos procedimentais relacionados ao processo de revalidacdo
(Goldenberg, 2000; Silva, 2025).

Os dados quantitativos, oriundos das perguntas fechadas do questionario, foram
analisados por meio de percentuais simples, calculados a partir das respostas das nove
universidades que participaram do estudo, correspondentes a uma taxa de retorno de 90% em
relacdo ao total de instituicdes selecionadas. Esse procedimento permitiu identificar, de forma
objetiva, a distribuicdo das respostas e 0s padrdes mais recorrentes entre as instituicoes
investigadas.

Jé& os dados qualitativos, provenientes das respostas abertas, foram submetidos a técnica
de Anélise de Contetdo, conforme proposta por Bardin (2009). O procedimento foi estruturado
em trés etapas. Na pré-analise, realizou-se a leitura flutuante de todas as respostas, com vistas
a familiarizacdo com o material. Na etapa de codificacdo, identificaram-se as unidades de
registro, isto é, trechos de texto com significado relevante para os objetivos da pesquisa, que
foram sistematicamente extraidos e organizados. Por fim, na categorizacao, essas unidades
foram agrupadas em categorias tematicas emergentes — interoperabilidade, usabilidade,
suporte técnico e maturidade em BPM — posteriormente interpretadas a luz da fundamentacéo
tedrica, de modo a conferir densidade analitica aos resultados.

As etapas de organizagdo preliminar do corpus empirico e de revisdo textual do
manuscrito contaram com o apoio da ferramenta de Inteligéncia Artificial generativa ChatGPT
5.4, utilizada exclusivamente como recurso auxiliar para sistematizacdo inicial das respostas,
aprimoramento da clareza redacional e corre¢cdes gramaticais e ortograficas. Seu uso limitou-
se, portanto, ao apoio instrumental na organizacdo textual do material ja produzido pelos
autores, sem interferéncia na definigdo das categorias analiticas, no calculo dos percentuais, na
interpretacdo dos dados ou na construgdo das conclusdes. A conducdo da andlise, a atribuicado
de sentido aos achados e a responsabilidade cientifica pelo conteiido do artigo permaneceram
integralmente sob responsabilidade dos autores.

A amostragem, de carater intencional e por relevancia, compreendeu as dez
universidades publicas federais, conforme Figura 02, com maior volume histérico de
solicitacfes de revalidacdo desde 2017: UFAM, UFRR, UFRN, UnB, UFG, UFMG, UFU,
UFRJ, UFPR e UFRGS.
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Figura 2. Dez Universidades Publicas Federais com mais pedidos de revalidacdo no Brasil — 2017 a 2025
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Fonte: Adaptado do Painel de Diplomas Revalidados do MEC (Brasil, 2026)
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Nessa perspectiva, a generalizacdo pretendida ndo é estatistica, uma vez que a amostra
ndo possui carater probabilistico, mas analitica, isto é, os achados permitem compreender e
interpretar fendmenos que podem se manifestar em contextos institucionais semelhantes, sem
pretensdo de extrapolacdo numérica para o conjunto das universidades brasileiras. O periodo
de coleta ocorreu entre 11 de maio e 12 de junho de 2026, obtendo-se retorno de nove das dez
universidades selecionadas, o que corresponde a uma taxa de resposta de 90%, sendo a UFAM

a Unica instituicdo que ndo encaminhou resposta no intervalo analisado.

4 DISCUSSAO E RESULTADOS

A analise a seguir articula os percentuais obtidos nas respostas fechadas com a
interpretacdo qualitativa das respostas abertas, buscando compreender ndo apenas a incidéncia
dos padrGes observados, mas também seus significados organizacionais no contexto da gestéo
da revalidacdo. Considerando a pergunta de pesquisa proposta, 0s resultados foram
categorizados em quatro dimensfes centrais: integracdo sistémica, estrutura organizacional,
desempenho processual e maturidade em BPM, de modo a evidenciar como a Plataforma
Carolina Bori € incorporada as préaticas institucionais e quais fatores limitam sua capacidade de
produzir ganhos efetivos de eficiéncia.

Os dados obtidos indicam que a plataforma cumpriu com maior clareza uma funcéo de
centralizacdo normativa, visibilidade procedimental e padronizacdo formal da admissibilidade
dos pedidos do que, propriamente, uma funcdo de integracdo plena dos fluxos internos das
universidades. A permanéncia de sistemas paralelos, a heterogeneidade das estruturas
administrativas e a baixa formalizacdo dos fluxos internos revelam que a inser¢éo da plataforma
ocorreu sobre arranjos organizacionais ja marcados por fragmentacdo, o que ajuda a explicar

por que a transparéncia avangou mais rapidamente do que a eficiéncia.
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4.1 Integragdo Sistémica e Interoperabilidade

Ao analisar a categoria relativa ao uso da plataforma, verificou-se que 100% das IES
respondentes utilizam sistemas paralelos, notadamente o Sistema Eletronico de Informacdes
(SEI). Sob a perspectiva da Gestdo por Processos, essa constatagdo revela uma baixa
interoperabilidade sistémica. Embora a Plataforma Carolina Bori centralize o pedido nacional,
ela ndo opera como sistema suficiente para a gestdo integral do fluxo, uma vez que ndo se
integra de forma satisfatdria aos sistemas administrativos e académicos ja utilizados pelas
universidades.

Essa ruptura do fluxo informacional gera o fendmeno de silos de dados, onde a
necessidade de atualizar mdltiplos sistemas para sustentar a eficacia de um Unico processo
resulta em retrabalho e dissociacdo entre atividades, pessoas e tecnologias, elementos que
deveriam atuar de forma integrada para gerar valor publico (Pradella; Furtado; Kipper, 2012;
Silva, 2025). A plataforma passa a coexistir com sistemas administrativos e documentais ja
consolidados nas universidades, produzindo sobreposicdo de registros, duplicidade de
lancamentos e necessidade de reintroducdo manual das informacdes.

Esse retrabalho observado contradiz diretamente o principio de eliminacgdo de atividades
redundantes proposto por Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) como beneficio central da adocéo
de BPM, evidenciando que a plataforma, ao ndo se integrar aos sistemas locais, acaba por gerar
ineficiéncias em vez de reduzi-las. A situagdo também contraria as diretrizes de integracdo de
processos preconizadas pelo guia BPM CBOK (ABPMP, 2021), que enfatiza a necessidade de

conectividade entre os sistemas para a orquestracéo eficaz dos fluxos de trabalho.

4.2 Transversalidade versus Estrutura Vertical

A segunda dimens&o analisada refor¢ou a natureza transversal da gestao da revalidacgéo,
envolvendo Pro-Reitorias, Unidades Académicas, Secretarias, Comissdes, entre outras a
depender da estrutura funcional da universidade. Contudo, apenas 22,22% das instituicGes
relataram acesso centralizado da plataforma, por meio de um dnico setor responsavel pelo
gerenciamento dos dados no sistema do MEC. Nas demais instituicdes, a multiplicidade de
atores operando a plataforma sem uma coordenacéo unificada expde a persisténcia de estruturas
verticalizadas. A metodologia BPM preconiza uma gestdo horizontal "ponta a ponta" (Juliatto;
Queiroz, 2023); todavia, a rigidez da plataforma, ao exigir adaptacéo a fluxos ndo plenamente

aderentes as rotinas internas das universidades, tende a reforcar a fragmentacéo organizacional
10
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e a dependéncia de articulagdes intersetoriais, dificultando a constru¢do de uma governanca

processual efetivamente horizontalizada.

Nesse contexto, a resisténcia a mudanca e a cultura hierarquizada, apontadas por Juliatto
e Queiroz (2023) como os principais entraves a visdo horizontal dos processos, ndo apenas
persistem, mas tendem a ser reafirmadas no cotidiano institucional. O guia CBOK (ABPMP,
2021) corrobora que a estrutura funcional tradicional é um dos maiores obstaculos a
implementacdo bem-sucedida da metodologia BPM.

Além disso, a auséncia de uma coordenacdo unificada nas IES impede o alinhamento a
I6gica de atuacdo em rede proposta por Martins e Marini (2010), que defendem a integracdo
transversal como condicgdo para a governancga publica orientada a resultados. Em contextos nos
quais ndo ha coordenacdo suficientemente centralizada, o fluxo tende a ficar mais sujeito a
solucdes informais, ao conhecimento tacito de determinados servidores e a oscilacdo entre
praticas departamentais distintas. Os relatos reforcam a fragilidade da plataforma em produzir
homogeneidade processual entre as institui¢oes.

4.3 Eficiéncia, Desempenho e o0 Paradoxo da Transparéncia

No que se refere ao contraste entre o avanco da transparéncia e os limites da eficiéncia,
as instituicdes reconhecem que a Plataforma Carolina Bori fortaleceu a rastreabilidade do
pedido e ampliou a visibilidade das etapas para os requerentes. Entretanto, os resultados
sugerem um paradoxo: o sistema é efetivo como instrumento de accountability (visibilidade),
mas ineficiente como mecanismo de melhoria de desempenho processual.

Esse ponto torna-se especialmente evidente quando se observa que 66,66% das
instituicbes ndo dispdem de métricas formais de tempo de tramitacdo ou de indicadores
especificos para 0 acompanhamento do processo de revalidagdo, o que sugere uma baixa
maturidade em gestdo de desempenho. Sem esse monitoramento, a plataforma amplia a
visibilidade procedimental, mas ndo permite demonstrar, de forma sistematica, se houve efetiva
melhoria de desempenho, racionalizacéo de etapas ou redugdo de tempo processual. Em outras
palavras, ainda que a tramitacdo se torne mais visivel, ela ndo se torna necessariamente mais
gerenciavel sob o ponto de vista da melhoria continua e de gestao por resultados.

Como o BPM pressupde o0 uso sistematico de indicadores para a melhoria continua, a
incapacidade de mensurar o impacto real da plataforma evidencia que a tecnologia, por si s0,
ndo garante a otimizagdo dos fluxos se ndo houver um alinhamento com a estratégia

organizacional (Ramos et al., 2019; Brasil, 2024a). Cabe destacar que a reducédo do tempo de
11
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execucao das atividades € um dos principais beneficios esperados da gestdo por processos

(Baldam et al., 2014); no entanto, a auséncia de meétricas nessas instituicdes impede a

verificacdo desse ganho no contexto da revalidacéo.

4.4 Desafios Operacionais e Maturidade em BPM

Os desafios operacionais relatados pelas institui¢cGes respondentes foram sistematizados
na Tabela 01. A tabela representa uma sintese analitica das principais limitagdes que
condicionam a operacionalizagdo da plataforma no cotidiano das universidades, na qual
limitacGes tecnolodgicas e organizacionais se retroalimentam. A complexidade da interface e a
falta de intuitividade dos fluxos sugerem um elevado 6nus administrativo para servidores e

docentes que utilizam o sistema esporadicamente.

Tabela 1. Principais Desafios na Operacionalizacdo da Plataforma Carolina Bori

Categoria de Desafio Descricdo do Impacto Operacional Impacto na Gestéo
- Uso de sistemas paralelos (SEI) e retrabalho | Retrabalho e duplicidade de
Interoperabilidade .
de dados. registros.
- Interface  pouco intuitiva e fluxos | Dificuldade na extragdo de
Usabilidade o - -
rigidos/engessados. relatorios gerenciais.
Suporte Técnico Demora nas respostas e suporte ineficaz do | Paralisagdo de processos por erros
P gestor federal. do sistema.
Maturidade BPM Auséncia d_e mapeamento formal e erendenma _ de conhecimento
fluxogramas internos. t4cito dos servidores.

Fonte: elaborada pelos autores

As respostas qualitativas também apontaram fragilidades no suporte técnico prestado
pela equipe gestora da plataforma, com devolutivas consideradas tardias e pouco resolutivas.
Esse aspecto amplia os efeitos das limitacbes de usabilidade e interoperabilidade, pois
problemas operacionais que poderiam ser pontuais tendem a prolongar-se e a repercutir sobre
0 andamento dos processos e a tomada de decisdes institucionais.

Os relatos convergem no sentido de que a auséncia de comunicacgao entre os sistemas
amplia a necessidade de registros paralelos e, consequentemente, intensifica a exposicdo dos
usuarios as limitacbes de usabilidade da plataforma. Quando a interacdo com o sistema é
percebida como pouco intuitiva, o custo operacional do retrabalho se torna ainda mais elevado.

Em paralelo, a escassez de capacitacdo técnica é um fator critico que compromete a
eficiéncia operacional, uma vez que a gestdo por processos exige profissionais preparados para
realizar todas as etapas do trabalho de maneira qualificada (Juliatto; Queiroz, 2023). Além

disso, a auséncia de mapeamento formal em 55,55% da amostra revela que o estagio de
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maturidade em BPM ainda é incipiente, distanciando-se do que preconiza o guia CBOK

(ABPMP, 2021), em que o mapeamento e a documentagdo de processos sdo etapas
fundamentais para a melhoria continua.

A auséncia de fluxogramas, procedimentos institucionalizados e definicdes claras de
responsabilidades indica que, em parte significativa da amostra, a condugdo do processo ainda
depende mais da experiéncia acumulada dos agentes do que de uma arquitetura processual
consolidada. Essa fragilidade organizacional ajuda a explicar por que os problemas vivenciados
pelas instituicbes ndo decorrem apenas de falhas técnicas do sistema, mas também da
incorporacgdo da tecnologia em contextos ainda pouco preparados para operar sob uma logica
processual integrada.

4.5 Capacidade Operacional e Forca de Trabalho

Verificou-se uma disparidade significativa na capacidade operacional das IES. Parcela
minoritaria da amostra opera com equipes reduzidas responsaveis pela gestao da plataforma e
do fluxo de trabalhos da revalidacdo. As respostas qualitativas sugerem que, em instituicdes
com equipes menores ou com menor especializacdo das funcdes, o retrabalho provocado pela
duplicidade de sistemas pesa mais sobre a rotina administrativa.

Nesses contextos, dificuldades técnicas aparentemente pontuais tornam-se mais criticas
porgue ndo ha margem operacional suficiente para absorvé-las sem impacto direto no tempo de
tramitacdo e na sobrecarga dos servidores. Ao contrario, em arranjos mais estruturados, 0s
mesmos desafios podem ser parcialmente amortecidos por melhor divisdo de tarefas, apoio
institucional mais estavel ou maior clareza procedimental. Essa variacao na disponibilidade de
pessoal, aliada aos diferentes niveis de formalizacdo de processos, impacta diretamente a
resiliéncia institucional frente ao aumento progressivo da demanda por revalidagao.

Sob a dtica da gestdo por processos, essa constatacao reforca que a eficiéncia ndo pode
ser atribuida exclusivamente a existéncia de uma plataforma digital (Silva, 2025). Ela depende
da articulacdo entre tecnologia, desenho processual, estrutura administrativa e capacidade
humana de execugdo. O que os dados mostram é que a Plataforma Carolina Bori constitui um
componente importante da governanca da revalidacdo, mas ndo é suficiente, isoladamente, para
equalizar as assimetrias institucionais existentes. A transformacéo digital do processo, portanto,
permanece condicionada a capacidade das universidades de integrar sistemas, formalizar

fluxos, desenvolver competéncias e sustentar rotinas de coordenagéo e monitoramento.
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente estudo investigou a operacionalizagéo institucional da Plataforma Carolina
Bori sob a otica da Gestdo por Processos em universidades publicas federais. Os resultados
demonstram que, embora a plataforma tenha cumprido seu papel de centralizagdo normativa e
promocdo da transparéncia, ela ainda ndo se consolidou como um indutor de eficiéncia
operacional plena. Ademais, os achados revelam que os principais desafios ndo se concentram
apenas na tecnologia empregada, mas também na necessidade de maior integracdo entre
sistemas, processos, agentes institucionais e estratégias organizacionais, elementos
fundamentais para o fortalecimento da governanga e da gestao por processos nas universidades.

Os resultados da pesquisa evidenciaram desafios relevantes relacionados a
operacionalizacdo da Plataforma Carolina Bori nas instituicdes de ensino superior analisadas.
Um dos principais achados refere-se ao déficit de interoperabilidade entre a plataforma e os
sistemas institucionais utilizados pelas universidades, uma vez que a necessidade de utilizagdo
de sistemas paralelos, especialmente o SEI, demonstra que a solucéo tecnoldgica nacional ainda
ndo se encontra plenamente integrada aos fluxos e ritos académicos locais. Essa condi¢édo tende
a gerar retrabalho, duplicidade de registros e fragmentagdo das informacbes ao longo do
processo de revalidagéo.

Além disso, os resultados indicaram niveis distintos de maturidade em gestdo por
processos entre as instituigdes participantes. A auséncia de mapeamento formal dos processos
em parte das universidades sugere limitagdes na capacidade de monitoramento, padronizacao e
melhoria continua dos fluxos de trabalho, especialmente diante do aumento da complexidade e
da demanda por processos de revalidacao de diplomas estrangeiros.

Por fim, observou-se que a Plataforma Carolina Bori desempenha papel relevante na
promocdo da transparéncia, do controle e da rastreabilidade das etapas processuais,
contribuindo para mecanismos de accountability institucional. Entretanto, os resultados
também apontam que a rigidez de determinados procedimentos e a limitada aderéncia as
especificidades institucionais podem dificultar a fluidez operacional dos processos internos,
exigindo adaptacdes complementares por parte das institui¢cbes revalidadoras.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui para a literatura da administragédo publica
ao analisar o fenbmeno da revalidacdo de diplomas estrangeiros para além de sua dimenséao
normativa e burocratica, mas como um desafio de gestdo de processos em ambientes
complexos. Sob a perspectiva pratica, os achados oferecem subsidios para o aperfeicoamento

da gestdo da revalidacdo de diplomas no ambito das universidades publicas brasileiras, além de
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fornecer elementos que podem apoiar iniciativas voltadas a integracdo sistémica, ao

aprimoramento da Plataforma Carolina Bori e a capacitacdo continua dos agentes envolvidos
na conducdo desses processos.

A pesquisa limitou-se a uma amostra intencional de dez universidades federais, com
retorno de nove instituicdes, de modo que seus achados devem ser interpretados em termos de
generalizacdo analitica, e ndo estatistica. Para investigacOes futuras, recomenda-se a analise do
impacto ndo apenas da revalidacdo, mas também do reconhecimento de diplomas de pos-
graduacdo, na percepcdo de eficiéncia dos usuarios finais (requerentes), bem como o estudo da
viabilidade técnica da integracdo, via API, entre a Plataforma Carolina Bori e os sistemas

académicos das universidades.
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