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“O controle de qualidade realmente comeca
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Resumo

Compreender os desafios e perspetivas da Gestao por Processos no ambito da Diretoria de
Educacao a Distancia do Instituto Federal de Brasilia é o objeto desta investigacdo. O objetivo
geral consistiu em investigar como transcorre a implantacdo do mapeamento dos fluxos dos
processos no ambito dessa Diretoria a partir da escuta dos intervenientes, tendo em vista que o
aprimoramento constante das praticas de gestédo € primordial no campo educacional. Os
procedimentos metodoldgicos adotados incluem estudo de caso e utilizagdo da pesquisa de
natureza aplicada e exploratéria. Optou-se pelo levantamento de fontes relacionadas a tematica
e andlise bibliografica e documental. Quanto a forma de abordagem, foi utilizada a investigacéo
gualitativa e recorreu-se ao focus group como técnica de recolha de dados para validagéo do
guido de entrevistas semiestruturadas que foram realizadas com 13 gestores. Para a analise de
conteudo, investiu-se na utilizagdo do software MAXQDA, que permitiu uma maior
confiabilidade dos dados. As analises apontam a necessidade de uma visao integrada,
necessidade de padronizacdo dos processos e adequacao da abordagem de gerenciamento
BPM pois os colaboradores consideram que a resisténcia as mudancgas é expressiva. Ao final,
com base na analise pormenorizada dos resultados alcancados, foram identificados os
contributos que transcorrem da implantacéo dessa disciplina gerencial. Assim, surgiu a proposta
de um plano de intervencao que possibilitara a gestao o foco na melhoria continua dos
processos de forma estratégica, que possa refletir na qualidade do processo educacional e na

prestacéo de servigos publicos que atendam os anseios da sociedade.

Conceitos-Chave: administracé@o estratégica, gestao por processos, gestao da qualidade,

educacao a distancia
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Abstract

The object of this research is to explore the understanding of the challenges and perspectives of
the Process Management in the scope of the board of directors of Distance Education in the
Federal Institute of Brasilia. The general objective consisted of investigating how the
implementation of the mapping process flows within the scope of this Board of Directors,
keeping in mind that the constant improvement of management practices is primordial in the
educational field. The methodological procedures adopted include a case study and the use of
research of an applied and exploratory nature. It was chosen by the survey of sources related to
the thematic and bibliographical and documentary analysis. As for the approach, qualitative
research was used and the “focus group” was used as a data-collecting technique for validation
of the script of semi-structured interviews that were carried out with 13 managers. For content
analysis, we invested in the use of MAXQDA software, which allowed a greater reliability of data.
The analysis point towards the need of an integrated vision, and the need for standardization of
processes and the adequacy of the BPM management approach because employees consider
that resistance to change is significant. In the end, based on the detailed analysis of the results
achieved, the contributions that came from the implementation of this managerial discipline were
identified. Thus, a proposal for an intervention plan has emerged that will enable management to
focus on the continuous improvement of processes in a strategic way, which may reflect on the
quality of the educational process and the provision of public services that meet the aspirations
of society.

Keywords: strategic management, process management, quality management, distance

education.
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Introducéo

Peter Drucker (1966), o pai da Moderna Administracdo, foi o primeiro pensador a propor a
diferenciacao entre os termos “eficiéncia” e eficacia” ao afirmar que eficiéncia é fazer as coisas
de maneira correta e eficdcia sdo as coisas certas. O resultado depende de fazer certo as
coisas certas. Esses conceitos foram trazidos para a Gestéo Publica e, especificamente o termo
“eficiéncia”, compde o artigo 37 da Constituicdo Federal da Republica Federativa do Brasil de
1988, juntamente com outros principios (legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade).
Deste modo, no ambito das organizacdes publicas, emerge o desafio em se prestar servicos
publicos mais eficientes e eficazes, 0 que remete atencdo maior as politicas sociais. A
discusséo sobre as politicas publicas é ampla e apresenta dificuldades quanto a delimitacdo do
objeto e pelo carater contraditério de atuacdo do Estado e deve ser compreendida como
interacdo entre a sociedade e o Estado - o servico publico, com vistas a garantir o
fortalecimento da cidadania.

Como forma de garantir por parte do governo o exercicio e a manutencao do poder politico, as
politicas publicas muitas vezes decorrem em contextos de muita rigidez e alta densidade
politica, de confrontos que emergem dos conflitos existentes entre Estado e sociedade e,

sobretudo, entre os poderes do Estado.

Com as influéncias que decorrem da globalizacdo, organizacdes publicas e privadas tém
buscado alternativas para se adaptarem as constantes mudancas do mundo moderno. Para
Kanaane et al. (2010), a mudanca é uma constante que acompanha o comportamento humano
nas organizacdes e; consequentemente, a eficacia organizacional é fruto do desempenho
individual e coletivo. (Kanaane, R.; Fiel Filho, A. & Ferreira, M. G., 2010, p. 90). Portanto, é
imperioso que os individuos estejam atentos as transformacdes do dia a dia organizacional,

melhorando suas praticas e modernizando suas rotinas.

No presente trabalho, a instituicdo objeto de estudo foi o Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia
e Tecnologia de Brasilia (IFB), mais nomeadamente a Diretoria de Educacédo a Distancia, que,
com sua institucionalizagdo promulgada pela Lei n° 11.892/2008 que criou o0s Institutos
Federais, passou também a ter dificuldades de gerenciar suas rotinas e cuja iniciativa de
implementacdo da gestdo por processos decorre da visdo estratégica do Instituto e da
adequacdo dos modelos pedagogicos que permitem uma abordagem holistica e avaliacao

permanente de todos os processos de melhoria da sua prética educacional.



Desde a sua criacéo e expansao, o Instituto Federal de Brasilia (IFB) tem procurado se adequar
e promover rotinas de trabalho que beneficiem os usuarios, garantindo eficiéncia e eficacia
organizacionais. As escolas precisam praticar o aperfeicoamento continuo para o alcance de

exceléncia da gestéo.

A partir da compreensao tedérica da gestao por processos, sera possivel identificar a partir das
percepcdes dos gestores, 0s processos que perpassam a Educacgdo a Distancia no ambito do
Instituto Federal de Brasilia, como (e se) foram construidos, monitorados, implementados e
como sdo mantidos com vistas a garantir a reducdo de custos, de tempo, a autonomia do

departamento, a flexibilidade e o monitoramento detalhado das atividades.

Logo, este estudo busca responder o seguinte problema de pesquisa: a Diretoria de Educacéo
a Distancia (DEaD) do IFB, em suas atividades de planejamento e gestdo, esta
comprometida com a melhoria dos processos que tém forte relacdo com o planejamento

estratégico institucional e 0 seu monitoramento constante?

As estruturas tradicionais ja ndo atendem a area de gestdo das organizacfes, pois tendem a
apresentar visbes fragmentadas da organizacdo onde existe pouca integragdo entre 0s
departamentos. A visdo por processos, objeto desse trabalho de projeto, surge como uma
abordagem administrativa surgida no mercado que permite atender a demanda por qualidade.
Este estudo fundamenta-se no que diz respeito a falta de procedimentos dos fluxos de trabalho
que impactam na melhoria do desempenho organizacional, no indice de resultados positivos e

gue impede que a organizagao seja preparada para o futuro.

Instituicbes de ensino em todo o mundo estdo passando por um extenso processo de reformas
que culminem em transformacgfes profundas nas atividades institucionais e académicas. No
campo educacional, estratégias gerenciais devem ser pensadas como forma de reconfigurar
nossas escolas, suas ideias e valores, portanto, sdo adotados principios de gerenciamento de
gualidade para melhorar o processo educacional, atender os requisitos dos estudantes e reduzir
a complexidade administrativa assim como ocorre com qualquer outro negécio e que possibilita
oferecer melhor servico, reduzir custos e fazer mais com menos recurso. Este estudo torna-se
expressivo ndo somente no ambito da Diretoria de Educacéo a Distancia, como também para

todos os campi do Instituto tendo em vista a preocupacdo do 6rgdo na promoc¢do de acdes



articuladas que visem o gerenciamento de processos padronizados e projetos continuos de

melhoramento.

Algumas dimensbes do Projeto Politico Pedagdgico orientam para a reflexdo e disseminacgéo de
questdes tedrico-praticas que visam a melhoria dos processos educacionais tornando relevante
as atuais politicas publicas brasileiras. Porém, urge a necessidade de revermos, melhorarmos e
padronizarmos 0s processos de trabalho, rotinas e fluxos educacionais tendo em vista que as
instituicdes de ensino lidam diariamente com varios alunos e, por consequéncia, com elevado
namero de processos, muitos deles com alto grau de burocracia e que demandam reparagdo

constante.

Nossas organizagdes foram pensadas visando critérios de eficiéncia e controle. A grande
dificuldade ndo esta na velocidade dos processos e sim nos processos em si, ja que funcionam
com base em conceitos e estruturas que antecedem a revolucdo tecnoldgica. As palavras-
chave norteadoras do sucesso das novas organizagdes sdo inovagdo, servico, rapidez e
qualidade, ou seja, é preciso utilizar a moderna tecnologia para redesenhar os processos,

promover melhorias substanciais que gerem impacto e performance.

Gestores com pensamento por processos tém a capacidade de perceber os impactos de suas
acOes através da organizagdo e se colocarem na posicdo de seus clientes e a inovagéo se
torna imperiosa neste contexto, tanto que cada vez mais se ampliam os nimeros de associados
e especialistas da ABPMP (Association of Business Process Management Profissionals), que
fica sediada nos Estados Unidos e isto aponta o destaque que a tematica tem apresentado em

contextos organizacionais e académicos ao redor do mundo.

Como disciplina gerencial que tem apresentado resultados satisfatérios a partir da sua
implementacdo nas organizagbes, cita-se o BPM (Business Process Management), que,
traduzido para o portugués, significa Gestdo de Processos de Negdcio e que sera objeto deste

estudo.

O Guia BPM CBOK evidencia que BPM ndo é uma metodologia, prescricdo de estrutura de
trabalho ou um conjunto de ferramentas. BPM é uma disciplina gerencial cuja implementagéo
advém de uma decisdo estratégica da organizacdo e requer patrocinio da lideranga executiva.
(Guia BPM CBOK V3.0, 2013, p. 41).



Os principais beneficiados na implementacdo da Gestao por processos sdo as organizacdes
gue poderéo, a partir do compartilhamento de praticas e experiéncias, contar com a tecnologia

e teorias mais robustas que incrementem a produtividade, eficiéncia e eficacia.

A andlise por processos é um exercicio prolongado que requer avaliacdo de como 0S processos
se encontram, para, a partir da compreensdo de sua magnitude, perceber 0 que precisa ser
construido, modificado, melhorado. E imprescindivel que a organizacio reveja 0s processos
periodicamente, se coloque disponivel para ouvir seus clientes, no caso do servigo publico — o

cidadao, que alcance os anseios da sociedade e procure se autoavaliar continuamente.

Congruente aos objetivos estratégicos da Diretoria de Educagéo a Distancia (DEaD) e como
parte do conjunto de acdes estruturais que objetivam a melhoria dos processos e
desenvolvimento de politicas que garantem a qualidade no ensino, este trabalho de projeto tem
como objetivo: compreender a implantacdo do mapeamento dos fluxos dos processos no
ambito da Coordenacdo Adjunta de Ensino da referida Diretoria com vistas a contribuir para o
desenvolvimento futuro de suas agfes, de seus colaboradores e estudantes; identificar os
contributos da gestéo por processos, observando os pontos positivos, negativos, dificuldades e
limitacbes que decorrem do fluxo dos processos a partir da escuta dos intervenientes que
atuam na DEaD; analisar qualitativamente quais sdo os impactos da Gestao por processos na
melhoria da qualidade dos servicos prestados pela DEaD e propor futuramente acdes de
melhorias dos processos de trabalho sob forma de acgéo interventiva através da construgcéo de
um manual de Gestdo por processos que possa orientar a implantagdo dessa disciplina
gerencial no a&mbito da DEaD e da criagdo de um Escritério de Processos do Instituto Federal

de Brasilia.

Capitulo | - Enquadramento do tema
1.1 Identificacdo da situacao problematica

Assim como ocorre no mercado privado, o cliente do setor publico, o cidaddo, avalia

constantemente a prestacao do servico que lhe é oferecido. Portanto, a busca pela qualidade e
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exceléncia se torna imperiosa em um contexto de valorizacdo da democracia e maior
participacdo social. A adocdo de inovacbes tecnolégicas e administrativas teve inicio nas
organizacdes privadas, entretanto, foram absorvidas pelo setor publico ao longo do tempo com
as adaptacbes necessarias, pois 0 modelo gerencial puro, totalmente apolitico, se mostrou
inadequado (Rua, 1997).

Diversas organizagfes, sejam elas publicas ou privadas, adotam o BPM - Business Process
Management, como forma de aumentar a produtividade e a inovagdo. Especificamente no
Brasil, ap6s mais de vinte anos do surgimento da gestdo por processos como uma das
abordagens de design mais utilizadas nas organizagées modernas, foi possivel a compreenséo
de que modelos tradicionais e processos demasiadamente manuais resultam em maior

burocracia e escassez de quantidade de informacdes disponiveis para a tomada de deciséo.

Nesse contexto, surgiram diversas ferramentas de gestdo. Uma delas foi a gestdo por
processos, objeto deste campo de estudo, que possibilita a transformacdo organizacional e,
consequentemente, a operacionalizagdo da estratégia. Segundo Kanaane et al. (2010), a
gestdo por processos permite “conhecer, fazer funcionar, avaliar, controlar e melhorar
continuamente os resultados dos processos na organizagdo” (Kanaane, R.; Fiel Filho, A. &
Ferreira, M. G., 2010, p. 128).

As organizacdes tém se tornado cada vez mais complexas e competitivas; surge no final do
século XX e inicio do século XXI, a busca incessante do desenvolvimento de novas tecnologias
de gestdo que ndo deixam de ser igualmente complexas. Em meio a esta complexidade,
emerge um esforgo de se lidar também com os desafios tdo comuns da sociedade moderna que

visam atingir os objetivos estratégicos das organizacoes.

No Brasil, o processo de organizacdo e gestdo escolar ndo ocorrem de forma isolada, devem
ser pensados estrategicamente, de forma articulada, sistematica e continua a fim de garantirem
a organizacdo e o desenvolvimento da escola e devem estar alinhadas ao planejamento

estratégico.

As normativas, resolucdes, portarias ou o préprio regimento de uma instituicio de ensino
podem néo garantir uma execucao eficiente e eficaz e que tenha foco nos resultados. Construir,

implementar, monitorar, implementar e manter processos com vistas a garantir a reducéo de
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custos, de tempo, a independéncia do departamento, a agilidade e o monitoramento constante
das atividades € um grande desafio para a maioria das instituicbes de ensino. Isto pode ser
observado ao se perceber a quantidade e sobrecarga de trabalho existente em varios dos

departamentos da escola, mais precisamente nos Registros Académicos.

Se as resolucdes nao sdo suficientes para instrumentalizar os processos e para que 0S
documentos normativos estejam consoantes a pratica do trabalho, é preciso coordenar as
acoes, entender a estrutura e 0S processos organizacionais com a equipe motivada e com
capacidade de pensamento sistémico cujo objetivo seja o de gerar resultados, melhorar a

comunicagao entre os pares e evitar o retrabalho e a burocratizacéo.

Sabendo-se da importancia da disseminagdo de saberes proprios e inerentes a este objeto de
estudo, a pergunta de partida deste estudo de caso surgiu como forma de responder o seguinte
questionamento de pesquisa: a Diretoria de Educacédo a Distancia (DEaD) do Instituto Federal
de Educacgédo, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia (IFB), em suas atividades de planejamento e
gestdo, esta comprometida com a melhoria dos processos que tém forte relacdo com o
planejamento estratégico institucional e o seu monitoramento constante? Como criar fluxos de
gestdo, especificamente os pedagdgicos, que sejam eficientes e tenham impacto no
aprendizado do aluno em sala de aula? Como tornar a Gestao por processos exitosa e de que
forma integra-la as resolucdes ja existentes? Quais as causas importantes que determinam o0s
contributos e pontos criticos da Gestdo por processos que poderdo, futuramente, serem
melhorados através de possiveis intervencbes e novas readequacfes dos processos de

trabalho?

Essas questbes surgiram a partir da inquietacdo da pesquisadora em relacdo aos pontos

criticos observados no ambito da referida Diretoria.

1.2 Objetivos da investigacéo

Consoante aos objetivos estratégicos da Diretoria de Educacdo a Distancia (DEaD) e como
parte do conjunto de ac¢lBes estruturais que objetivam a melhoria dos processos e
desenvolvimento de politicas que garantem a qualidade no ensino, este trabalho de projeto tem

como objetivos concretos:



Objetivo geral:

1. Compreender a implantacdo do mapeamento dos fluxos dos processos no ambito da
Coordenacdo Adjunta de Ensino da referida Diretoria com vistas a contribuir para o

desenvolvimento futuro de suas a¢des, de seus colaboradores e estudantes.
Objetivos especificos:

1. Identificar os contributos da gestdo por processos, observando 0s pontos positivos,
negativos, dificuldades e limita¢cdes que decorrem do fluxo dos processos a partir da escuta dos

intervenientes que atuam na DEaD do Instituto Federal de Brasilia.

2. Analisar qualitativamente quais sdo os impactos da Gestdo por processos na melhoria

da qualidade dos servigos prestados pela DEaD no Instituto Federal de Brasilia.

3. Propor futuramente agcdes de melhorias dos processos de trabalho sob forma de acgéo
interventiva através da construcdo de um manual de Gestao por processos que possa orientar a
implantacdo dessa disciplina gerencial no ambito da DEaD e a criacdo de um Escritorio de

Processos do Instituto Federal de Brasilia.

1.3 Estrutura do trabalho

A abrangéncia deste trabalho de projeto se concentra na estruturac@o de seis capitulos.

Nos capitulos I, 1l e Ill sdo apresentados a caracterizagdo do 6rgdo de estudo e os referenciais
tedricos que permitem uma melhor compreensdo do trabalho e que foram constituidos dos

principais temas que envolvem a construcdo dos objetivos.

No capitulo 1V procurou-se aplicar os conhecimentos adquiridos a partir de um caso estudado
que se constituiu na metodologia investigativa e, no capitulo V, foram descritas a anélise e

interpretacdo dos dados, identificando especificidades intrinsecas a pesquisa.

No udltimo capitulo, surge a proposta de um trabalho futuro de forma interventiva a partir do

diagndstico realizado e, por fim, apresenta-se as consideracdes finais.



Capitulo Il - Estudo de Caso (Caracterizagcdo organizacional)

2.1 Histéria da instituicao

O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia (IFB), autarquia vinculada ao
Ministério da Educacdo (MEC), teve sua criacdo estabelecida pela Lei no 11.892 de dezembro
de 2008 (Brasil, 2008), cujo Estatuto foi aprovado pela Resolucdo n® 18, de 18 de agosto de
2009 (Brasil, 2009), publicado no Diario Oficial da Unido (D.O.U) n° 168, de 02 de setembro de
2009 e alterado pela Resolugéo n° 09, de 24 de maio de 2013, do Conselho Superior do IFB e
tem por objetivos ofertar:

o Instituto Federal de Brasilia € uma instituicdo de educacgéo superior, basica e
profissional, pluricurricular, multicampi e descentralizada, especializada na oferta de
educacao profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, com base na
conjugacao de conhecimentos técnicos e tecnoldgicos com sua pratica pedagdgica.

(Brasil, 2009, p.3)

Originou-se na criagdo, pelo Governo Federal, da Escola Agrotécnica Federal de Brasilia,
instalada na zona rural de Planaltina que fora inaugurada em 21 de abril de 1962. Em 1978, o
Colégio Agricola de Brasilia passou a supervisdo do Governo do Distrito Federal (GDF),
compondo a Rede de Ensino do Distrito Federal. Seu histérico de implantacdo e
desenvolvimento se associa a histéria da rede de educacdo profissional, cientifica e
tecnolégica, que teve inicio em 1909 e em 2002 ja haviam construidas 140 escolas técnicas no
pais (Brasil, 2016).

Com a publicacdo da Portaria n° 129, datada de 18 de julho de 2000, o Colégio Agricola de
Brasilia passou a ter como missdo a qualificagdo e requalificacdo profissional com foco na
formacdo inicial e continuada de trabalhadores e de cursos técnicos de nivel médio nas areas
de agroindustria e de agropecuéria, passando a denominacdo de Centro de Educagéo
Profissional - Colégio Agricola de Brasilia (CEP-CAB).



Mais adiante, em 2007, com a Lei n° 11.534 (Brasil, 2007), o CEP-CAB voltou a integralizar a
Rede Federal de Ensino, e passou a ser conhecido como Escola Técnica de Brasilia. Em
dezembro de 2008, a Rede Federal de Ensino Técnico e Tecnolégico foi reestruturada; as
Escolas Técnicas e grande parte dos Centros Federais de Educacdo Tecnologica (CEFET’S)
foram transformados em Institutos Federais. A partir dessa expansado, nos anos de 2010 e
2011, com melhoria da situagdo econdémica do Brasil e em razdo da visdo estratégica da
Reitoria do IFB, ampliou-se a oferta de empregos, consolidou-se a ascensao social das classes
menos favorecidas e elevou-se a necessidade de mao de obra qualificada (Brasil, 2012). Haja
vista a pouca oferta de cursos de formacgédo técnica no Distrito Federal, o IFB se impulsionou
pelos diversos setores da sociedade civil a expandir-se. Iniciou-se uma reestruturagdo e
ampliacdo da rede local que possibilitasse maior capilaridade no Distrito Federal, com a
implantacdo de outros campi nas demais Regides Administrativas de Brasilia que foram
escolhidas conforme maior numero de contingente populacional e menor indice de

desenvolvimento econdmico.

De acordo com os dados do Ministério da Educacdo (2016), a Rede Federal se expandiu,
concretizando a criacdo de mais de 500 novas unidades referentes ao plano de expanséo da
educacdo profissional e atualmente conta com o atendimento de mais de 644 campi em

atividade, conforme ilustra a figura 1.

Em todos os Estados do territorio brasileiro estdo presentes os 38 Institutos Federais, que
oferecem cursos em diversas modalidades de ensino, presenciais ou a distancia, de
gualificacdo, ensino médio integrado, superiores de tecnologia, bacharelados, licenciaturas e

p6s graduacao stricto e lato sensu.

Na formacéao dessa Rede, constam ainda instituicbes que n&o aderiram aos Institutos Federais,
mas que também ofertam educacéo profissional em todos os niveis, sendo dois CEFET’s, vinte
e cinco escolas técnicas ligadas as universidades federais, o Colégio Pedro Il e uma

universidade tecnoldgica (Universidade Tecnologica Federal do Parand).



Figura 1 — Expansao da Rede Federal de Educagéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica

(em unidades)
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Fonte: Ministério da Educacéo (2016).

O Ministério da Educacdo instituiu em 26 de outubro de 2011 o Decreto n® 7.589 (Brasil, 2011)
gue criou a Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnolégica (SETEC), cuja finalidade é
desenvolver a educacéao profissional e tecnolégica na modalidade de educacéo a distancia com
vistas a ampliacdo e democratizacdo da oferta e 0 acesso a educacao profissional publica no
pais. O Instituto Federal de Brasilia (IFB) investe na Educacdo a Distancia e se constitui de
importante politica de afirmacdo de sua identidade pois cumpre uma de suas finalidades ao
ofertar educacao basica e profissional, técnica e tecnoldgica em todos os niveis e modalidades,
garantindo a formacdo de cidaddos e profissionais que estejam comprometidos com a

dignidade humana, a justica social e o mundo do trabalho.

Vinculada a Pro-Reitoria de Ensino (PREN), a Diretoria de Educacéo a Distancia tem a missao
de coordenar as agfes centrais da EaD (Educacédo a Distancia), bem como representar o IFB
junto a Secretaria de Educacao Profissional e Tecnol6gica (SETEC) e como viséo estratégica

incorporar no IFB aprendizagens significativas, praticas inovadoras e acesso democratico.

A Diretoria de Educacdo a Distancia do Instituto Federal de Brasilia (IFB), instituida pela
Resolucdo n° 01/2017/CS-IFB de 08 de fevereiro de 2017, que aprova a nova estrutura
organizacional do Instituto Federal de Brasilia (IFB), passa entdo por esse processo de
institucionalizacdo e de construcdo de normativas, regulamentos e normas. Impende destacar
gue a Educacao a Distancia € uma metodologia de aperfeicoamento que a cada dia ganha mais

espaco no Brasil e jA possui algum sucesso mundial pois promove alternativas reais de
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aprendizagem baseadas em tecnologias de informacdo e comunicacdo. Assim, deve ter
importante papel ao incentivar a autonomia dos estudantes que enxergam nessa modalidade a
vantagem pela decisdo das escolhas de seus horarios de estudos e aplicabilidade dos temas

estudados.

2.2 Estrutura e organograma do IFB

Em atendimento a Portaria MEC n° 246/2016 publicada no Diario Oficial da Unido n° 89 em 11
de maio de 2016, que dispde sobre a criacdo do modelo de dimensionamento de cargos
efetivos, cargos de direcdo e funcdes gratificadas e comissionadas, no ambito dos Institutos
Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia, dos Centros Federais de Educacao Tecnolbgica e
do Colégio Pedro Il, e que define normas, parametros e prazos para sua implementagéo, houve
a necessidade de se adequar a estrutura organizacional, conforme recomendacdo do Ministério
da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria-Geral da Unido (CGU) exarada por meio do
Relatério 201503681, referente a auditoria realizada entre 1 de junho e 30 de junho de 2015. A
Pro-reitoria de Ensino (na qual a Diretoria de Educacao a Distancia esta associada), vinculada a

Reitoria, passou a seguinte composi¢ao:

Figura 2 — Organograma da Pro6 Reitoria de Extenséo do IFB

| REITORIA |

Pri-Reitaria de Ensirn |FREN)

Fesquisades Institusonal
Diretaria de
Desenushvimants de Ensine (DRDE)
Cosrdanssie de Permantnea &

Coerdenssbe-Geral de Ens MsEes Pedagegeas Drtudants
(oo (crarn)

Coardenagio-teral de Artinulagia Cocrdenasic de Acera = Ingresea
Pedagdgica [COGAF) Estudiantil (CAIE)

Fonte: Brasil (Anexo Il da Resolucao 01/2017/CS/IFB, p. 2).
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No organograma funcional do IFB, consta a representacéo das areas consideradas estratégicas
para a tomada de decisdes nos diversos niveis da administracdo. A Pro-reitoria de Ensino,
juntamente com as demais pré-reitorias (de Extensdo e Cultura, Pesquisa e Inovacéo,

Administracao e de Gestdo de Pessoas), fazem parte do escopo decisério da organizacao.

Em 05 de maio de 2016 o Ministério da Educacédo lancou o Manual de Gestdo da Rede e-Tec
Brasil e do Profuncionario que traduz em nortear e disciplinar critérios e procedimentos aos
sistemas e instituicbes de ensino que ofertam Educacgédo Profissional e Tecnoldgica (EPT) pelo
programa Rede e-Tec Brasil e cursos do Profuncionario, unificando os documentos anteriores e
atendendo a demandas levantadas pelas Portarias MinisteriaissMEC n°® 817 e n® 1152 de 2015,
gue dispde sobre a oferta da Bolsa- Formacao no &mbito do Programa Nacional de Acesso ao
Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC), na Rede e-Tec Brasil e Profuncionario, bem como
apresenta conformidade as demais legislacbes vigentes acerca da EPT. Trata-se de um
importante documento de apoio no qual recomenda-se como se da a adesdo a Rede E-tec
Brasil, planejamento dos cursos ofertados, como se da a oferta e execucdo destes, o

gerenciamento dos recursos financeiros e a avaliagdo dos cursos.

2.3 Misséo, visao, valores, politica ambiental e objetivos da Instituic&do

De acordo com o Estatuto aprovado pela Resolucdo n° 18, de 18 de agosto de 2009 (Brasil,
2009), publicado no Diario Oficial da Unido (D.O.U) n° 168, de 02 de setembro de 2009 e
alterado pela Resolucéo n° 09, de 24 de maio de 2013 (Brasil, 2013), do Conselho Superior do
IFB (Consup), o IFB tem como missdo oferecer ensino, pesquisa e extensdo no ambito da
Educacdo Profissional e Tecnoldgica, por meio da inovacdo, producdo e difusdo de
conhecimentos, contribuindo para a formagdo cidadd e o desenvolvimento sustentavel,
comprometidos com a dignidade humana e a justica social; e como viséo, até 2018, consolidar-
se no Distrito Federal como instituicdo publica de Educagdo Profissional e Tecnologica de

qualidade inclusiva e emancipatoria, articulada em rede e com a comunidade (Brasil, 2009).

Conforme enunciado no Estatuto (Brasil, 2009), os valores devem ser pautados na Etica;
Educacao como bem publico gratuito e de qualidade; Formacdao critica, emancipatoria e cidada;

Gestédo democratica: transparéncia, participacao, autonomia, pluralismo e integracdo; Respeito
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a diversidade e a dignidade humana; Promocao da inclusdo; Inovacdo e Sustentabilidade
econbmica e socioambiental. No Art. 5° do Estatuto do Instituto Federal de Brasilia (Brasil,

2009), observa-se os seguintes objetivos:

I. ministrar educacao profissional técnica de nivel médio, prioritariamente na forma de
cursos integrados, para 0os concluintes do ensino fundamental e para o publico da
educacao de jovens e adultos;

II. ministrar cursos de formacéao inicial e continuada de trabalhadores, objetivando a
capacitacdo, o aperfeicoamento, a especializacdo e a atualizacéo de profissionais, em
todos os niveis de escolaridade, nas areas da educagéo profissional e tecnolégica;

[1l. realizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento de solucdes técnicas e
tecnolégicas, estendendo seus beneficios a comunidade;

IV. desenvolver atividades de extenséo de acordo com os principios e finalidades da
educacao profissional e tecnoldgica, em articulagdo com o mundo do trabalho e os
segmentos sociais, e com énfase na producgéo, desenvolvimento e difuséo de
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos;

V. estimular e apoiar processos educativos que levem a geracao de trabalho e renda e a
emancipacédo do cidadao na perspectiva do desenvolvimento socioecondmico local e
regional;

VI. estimular, fomentar e realizar a pesquisa cientifica, visando a consolidacéo de cursos
de pés-graduacao em diferentes areas do conhecimento; e

VII. ministrar, em nivel de educacédo superior, cursos: a) superiores de tecnologia
visando a formacao de profissionais para os diferentes setores da economia; b) de
licenciatura, bem como programas especiais de formacédo pedagdgica, com vistas na

formacéo de professores para a educacéo béasica, sobretudo nas areas de ciéncias e
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matematica, e para a educacao profissional; ¢) de bacharelado e engenharia, visando a
formacao de profissionais para os diferentes setores da economia e areas do
conhecimento; d) de pds-graduacao lato sensu, aperfeicoamento e especializacao,
visando a formacao de especialistas nas diferentes areas do conhecimento; e ) de pés-
graduacéao stricto sensu, mestrado e doutorado, que contribuam para promover o
estabelecimento de bases solidas em educagéo, ciéncia e tecnologia, com vistas no

processo de geracao e inovacao tecnologica. (Brasil, 2009, p. 5)

O Estatuto do IFB (Brasil, 2009), aponta ainda em seu Artigo 3° que “para efeito da incidéncia
das disposicdes que regem a regulacdo, avaliacdo e supervisao da instituicdo e dos cursos de
educacgao superior, o Instituto Federal de Brasilia € equiparado as universidades federais” (p. 3),
e que possui limite de atuacgdo territorial para criar e extinguir cursos, bem como para registrar
diplomas dos cursos por ele oferecidos, circunscrito ao Distrito Federal, aplicando-se, no caso
da oferta de ensino a distancia, legislacdo especifica. No Art. 2°, o IFB rege-se por legislacéo
federal e pelos seguintes instrumentos normativos: |. Estatuto; Il. Regimento Geral; Ill.

Resolucdes do Conselho Superior; e 1V. Atos da Reitoria.

Capitulo lll - Enquadramento teérico

Os referenciais teoricos utilizados nesta pesquisa foram constituidos dos principais temas e
conceitos que nortearam e fundamentaram a pesquisa e que envolvem a construcdo dos
objetivos deste trabalho. Primeiramente, sdo apresentados alguns termos que consolidaram a

busca do material bibliografico e na delimitacéo da temética.

Em seguida, buscou-se por tracar possibilidades e caminhos que possibilitaram a constru¢do da
base bibliografica e, consequentemente, que embasou a definigdo do foco da pesquisa, a
formulacdo das hipoteses e a andlise dos instrumentos selecionados. Por fim, os principais
conceitos abordados facilitaram a produgéo de conhecimento que serd utilizado na estruturagéo

do estudo apresentado.

14



3.1 Revisdo da literatura

Na reviséo da literatura foram definidos os conceitos-chave que conduziram o estudo que foram
tratados igualmente em lingua inglesa. Logo apés essa fase, foi possivel compilar os objetivos
gerais e especificos, de onde nasceram as questdes a serem abrangidas nesta pesquisa,

essencialmente importantes na discussao dos resultados.

Foi possivel entdo a utilizacdo de procedimentos que se constituiram na digitacdo e busca dos
conceitos nos sites de periédicos, bibliotecas, revistas académicas e base de dados, que
possibilitaram reunir uma selecédo de relevante fonte de informagédo e soma consideravel de

materiais que compdem esta pesquisa.

Dentre os periodicos, foram consultadas as bases de dados da Biblioteca Central da
Universidade de Brasilia, da Biblioteca do Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas da
Universidade Técnica de Lisboa (ISCSP), do Repositério Comum do Instituto Portugués de
Administracdo e Marketing de Lisboa (IPAM) e do Repositério Cientifico de Acesso Aberto de
Portugal (RCAAP). Dentre artigos cientificos nacionais e estrangeiros, legisla¢cdo, documentos
expedidos pelo 6rgédo de estudo, livros, revistas e dissertacdes de mestrado e doutorado, este
trabalho esta composto de 130 titulos, todos referenciados, conforme refinamento da
bibliografia constante na figura:

Figura 3 — Refinamento da bibliografia

LITERATURA
= 1 - Documentos e Legistacin {Less, Decretos, Partarias, ResclugSo, Notas Fenicas)
= 2 - Artigos Cientificos

» 3~ Dissertagies

=4 Livros

* 5 — Outros {Toc's, od-roms, comunicagies, workshops, etc.)

QUANTITATIVO
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Algumas dessas obras estdo apresentadas no referencial te6rico e serviram de suporte para o
desenvolvimento da pesquisa, outras estdo denotadas nas discussdes e resultados deste
trabalho de projeto. Integram o referencial teérico, varios autores, especialistas mundiais neste
campo de estudo que se dedicaram a investigar o tema e que deram forma ao conhecimento,
ao crescimento e a compreensdo do BPM. Para uma melhor compreensao do delineamento da
pesquisa, a pesquisadora optou por construir um diagrama que possibilitasse clarificar essa
etapa, onde é possivel observar as fases da construgédo da pesquisa, conforme se apresenta na
figura:

Figura 4 — Atividades para o delineamento da pesquisa bibliogréfica e documental

Refinamento

3.2 Mapeamento sistematico da literatura — Gest&do por processo

O mapeamento sistematico da literatura proposto neste trabalho tem como objetivo principal
indicar pesquisas e autores que vém abordando o tema gestdo por processos, porém, ainda
sdo poucos 0s estudos que abordam o tema relacionado a educacao. Para Petersen et al.
(2008), trata-se de uma pesquisa em largura que agrupa diferentes trabalhos e inclina-se para
algumas tendéncias, permitindo a criacdo de um resumo visual que, conforme apresenta-se na

forma de fluxograma:
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Figura 5 — Mapeamento sistematico da literatura
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3.3 Gestéo da Qualidade

A Gestdo da Qualidade surgiu a partir de cenarios de mudancas e de constantes crises
econdmicas que interferiram em processos produtivos e gerenciais de forma estratégica, com

vistas a se garantir o crescimento das organizacdes.

Marshall Junior et al. (2012), definem o termo “qualidade” como um entendimento espontaneo e
inerente a qualquer situacdo, contudo, sua compreensdo e a adequacdo de técnicas e
metodologias devem ser adequadas ao tipo de produto a ser analisado, como processos,
requisitos técnicos, atendimento ou servicos, design do produto ou criacdo de um sistema de

gestao.

Roesch e Antunes (1995), conceituam o termo Gestdo da Qualidade Total (GQT), como uma
interpretacdo ocidental do modelo japonés de gestdo que leva a transformacdo e que é

imprescindivel para o fortalecimento das relagcbes entre as pessoas; possibilita o
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desenvolvimento de competéncias através de toda a organizacao que leva a formacdo de uma

cultura de qualidade.

As autoras partem da premissa de que para a GQT seja bem-sucedida, é preciso analisar as
variaveis da organizacdo no mercado, seus produtos e servicos, comparando a qualidade
desses bens a de seus concorrentes, assim como devem estar claras as metas, objetivos e
propostas do negocio. As estratégias que envolvem a reestruturagdo das forgas do trabalho
devem ser revisadas possibilitando uma maior flexibilidade; as de relacionamento com clientes
e fornecedores devem criar uma cadeia de qualidade; as de lideranga devem propor uma
melhoria na qualidade habitual e as de recursos humanos devem possibilitar o desenvolvimento

das relagdes de trabalho.

Esse modelo de GQT utilizado na atualidade se baseia nas melhores praticas das companhias
de vanguarda em todo o mundo e ndo se restringe aos departamentos técnicos das
organizacdes, mas em niveis hierarquicos superiores, como as presidéncias e diretorias das
organizagcbes onde sdo expressos oOs interesses pela qualidade, ligando-a, sobretudo, a

produtividade requerendo assim, sua inclusao no planejamento estratégico.

Em 1946, durante a ocupac¢do do Japdo, os Estados Unidos (EUA) enviaram técnicos que
precisariam sanar os problemas de comunicacao através da aplicacdo do controle estatistico da
qualidade. William Edwards Deming e Joseph M. Juran foram os precursores. Ainda nessa
época, a Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE), através de conceitos difundidos
por Deming de melhoria continua dos processos e de qualidade, envolvimento e lideranca das
areas da empresa, se tornou referéncia da qualidade no Japdo. Esses autores sdo 0s mais

citados que traduzem o conhecimento relacionado a Gestédo da Qualidade.

Juran (1992), por ter dado importantes contribuicbes para a Gestdo da qualidade e pela
relevancia de suas obras em funcdo do PDCA (plan, do, check e act) que é ainda na atualidade
importante instrumento de planejamento empregado nas organizacdes cujo foco € a melhoria
continua. E Deming por ter enunciado os 14 principios de Qualidade, conforme quadro a seguir,

adaptado do Sistema de CEP - Controlo Estatistico do site Datalyzer.com:
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Quadro 1 - Os 14 principios da Qualidade defendidos por Deming

Os 14 principios de Deming

1° principio: Estabelega constancia de propositos para a melhoria do produto e do servico, objetivando tornar-se
competitivo e manter-se em atividade, bem como criar emprego;

2° principio: Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econdmica. A administragdo ocidental deve acordar
para o desafio, conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a lideranca no processo de transformacéo;

3° principio: Deixe de depender da inspegao para atingir a qualidade. Elimine a necessidade de inspe¢éo em
massa, introduzindo a qualidade no produto desde seu primeiro estagio;

4° principio: Cesse a prética de aprovar orcamentos com base no preco. Ao invés disto, minimize o custo total.
Desenvolva um Unico fornecedor para cada item, num relacionamento de longo prazo fundamentado na lealdade e
na confianca;

5° principio: Melhore constantemente o sistema de producgéo e de prestacédo de servicos, de modo a melhorar a
qualidade e a produtividade e, conseqiientemente, reduzir de forma sistematica os custos;

6° principio: Institua treinamento no local de trabalho;

7° principio: Institua lideranca. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas e as maquinas e dispositivos a
executarem um trabalho melhor. A chefia administrativa esta necessitando de uma revisdo geral, tanto quanto a
chefia dos trabalhadores de producao;

8° principio: Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo eficaz para a empresa;

9° principio: Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em pesquisas, projetos, vendas e
producao devem trabalhar em equipe, de modo a preverem problemas de producgéo e de utilizagdo do produto ou
Servico;

10° principio: Elimine lemas, exortagfes e metas para a mao-de-obra que exijam nivel zero de falhas e
estabelecam novos niveis produtividade. Tais exorta¢cdes apenas geram inimizades, visto que o grosso das causas
da baixa qualidade e da baixa produtividade encontram-se no sistema, estando, portanto, fora do alcance dos
trabalhadores;

11° principio: Elimine padrées de trabalho (quotas) na linha de producéo. Substitua-os pela lideranca; elimine o
processo de administracdo por objetivos. Elimine o processo de administragdo por cifras, por objetivos numéricos.
Substitua-os pela administracdo por processos através do exemplo de lideres;

12° principio: Remova as barreiras que privam o operério horista de seu direito de orgulhar-se de seu desempenho.
A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de numeros absolutos para a qualidade; remova as barreiras que
privam as pessoas da administragcdo e da engenharia de seu direito de orgulharem-se de seu desempenho. Isto
significa a abolicdo da avaliacdo anual de desempenho ou de mérito, bem como da administracdo por objetivos;

13° principio: Institua um forte programa de educacdo e auto-aprimoramento;

14° principio: Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformagéo. A transformacao é da
competéncia de todo mundo.

Fonte: Datalyzer (2007, p. 1).

Em um cenario em que o servico publico muda constantemente e apresenta alto grau de
incerteza, a adogdo de inovagfes tecnoldgicas e administrativas que tiveram inicio nas
organizacdes privadas, mas que foram amplamente absorvidas pelo setor publico com as

adaptacdes necessarias, as ferramentas de gestdo ganham espaco relevante.

Segundo Rua (1997), as principais transforma¢des da Administracdo Publica Gerencial foram o
planejamento estratégico, a flexibilidade, a qualidade e o foco no cidaddo e na eficiéncia. A
gualidade se tornou uma meta para os administradores publicos e uma exigéncia dos cidadaos
e a Gestdo da Qualidade surgiu nesse contexto de elaboracdo das diversas ferramentas de

gestdo. Silva (2003), assinala que a partir da década de 80, apds o surgimento do movimento
19




da Qualidade, os gestores se atentaram a outros pontos cruciais na medi¢cdo de desempenho
organizacional baseados na tentativa de se medir prazos de resposta, compromissos nas

entregas, indices de defeitos, dentre outros.

No contexto do setor publico, a ferramenta vem se constituindo como mecanismo atual,

contemporaneo, ganhando espacos nas propostas de diversos 6rgaos publicos.

3.3.1 Qualidade da Educacé&o no estudo de caso

A atencdo com o sistema educacional brasileiro ganhou forca somente a partir de 1990,
seguindo as correntes que ja emergiam da Europa e Estados Unidos h& algum tempo e teve
como parametro o mundo competitivo dos negdécios. Saber o que acontecia no interior das
escolas e como isso refletia no desempenho dos alunos era fator determinante nesse processo
de investigagdo. Conforme Xavier (1996), essa perspectiva da “nova gestdo educacional’
priorizava o desenvolvimento de padrbes de gestdo concentrados na escola e na
implementacdo de sistemas de monitoramento e acompanhamento sistémico da qualidade que

refletiam no desempenho escolar.

Dois cenarios eram apresentados a época, um refletia a qualidade da educacéo cujo foco era o
atendimento de interesses do mercado; o outro, a qualidade era considerada uma demanda
social e defendida pelos profissionais da educacdo, embora seu significado ndo fosse bem
compreendido. Na visdo de Araujo (2012), nas duas Ultimas décadas, a qualidade da educacao
foi reduzida ao resultado mensurado e quantificado por meio de testes padrdes e revelada
como um produto que tem na economia a sua realizacdo de ser. Contudo, setores da educacao
se mostram cada vez mais comprometidos em defender a escola publica, democratica e a sua

“qualidade social”’, onde sua universalizagdo € um direito social (Araujo, 2012).

Dentre os estudos da época, apontou-se a dimensao gerencial como aspecto determinante para
a garantia do funcionamento das escolas. Atualmente, € imperioso que os profissionais da
educacao sejam dotados de habilidades técnicas e gerenciais e que estejam direcionados na

qualidade dos servigos prestados a sociedade.
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N&o existe consenso entre os educadores ao conceituar qualidade na educacdo e sua
efetivacdo, no caso do Brasil, € uma tarefa complexa, desafiadora e muito debatida pelos
especialistas. A propria definicho do termo qualidade traz consigo uma amplitude de

significados que perpassam concepcdes, ideologias e perspectivas que decorrem da educacao.

Ao afirmarem que “um caminho para ‘desbastar o conceito de qualidade na educacdo é
considerar os objetivos que se coloca na educacgao”, Marchesi e Martin (2003, p. 20), indicam
gque este conceito se esbarra nas diferentes metas e objetivos educacionais, suas finalidades, o
ambito em que esta sendo construida e a soma de seus processos. Para os autores, a
gualidade da educacdo ndo pode ser reduzida ao atingimento de determinados niveis de
rendimento escolar dos alunos. Aspectos concernentes ao desenvolvimento pessoal, afetivo,

social, estético e moral devem ser incluidos e somados a um conjunto de aprendizagens.

Os trés eixos semanticos defendidos por Zabalza (1998), se traduzem na aplicabilidade do
conceito de qualidade a educacao e se complementam: “a) a qualidade vinculada aos valores.
Atribui-se qualidade aquilo que representa algum dos valores vigentes. Para muitos autores
este é o componente da qualidade: que contenha elementos valiosos. b) a qualidade vinculada
a efetividade. Esta perspectiva atribui qualidade aquele tipo de instituicdo ou processo que
alcanca bons resultados. c) a qualidade vinculada a satisfagdo dos participantes no processo e

dos usuérios do mesmo” (Zabalza, 1998, p. 31, grifos do autor).

Xavier (1996), aponta seis dimensdes ao tratar da qualidade da educacao: a primeira dimenséo
diz respeito a qualidade politica e formal e constitui 0 aspecto politico pedagdgico. A segunda
relaciona-se ao custo para se obter essa educacéo e ao seu preco para o cliente (sociedade). A
terceira diz respeito ao atendimento, a quarta a moral, a quinta a seguranca e por fim, a sexta
dimensao reflete-se na dimensao ética que implica em um cédigo de conduta que deve ser
observado entre os atores desses espacos e a forma como dao transparéncia e lisura as suas

acoes.

Dourado e Oliveira (2009), indicam que a educagdo perpassa e se articula a diferentes
dimensdes e espagos da vida social e percorre possibilidades e limitacdes da dindmica
pedagdgica, econdmica, social, cultural e politica de uma sociedade, envolvendo questdes que

dizem respeito a andlise dos sistemas e unidades escolares, 0 processo de organizacdo

escolar, a gestdo do trabalho, dindmica dos curriculos e formacao docente. Para que a escola
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publica possa responder as demandas de qualidade e produtividade, a gestdo da educacao
devera se consolidar no seu aspecto mediador assumindo a forma democrética que vise o

atendimento das necessidades da sociedade (Paro, 1998).

Silva (2009) entende que a educacdo deve ser construida a partir da valorizacdo e do
reconhecimento dos seus sujeitos sociais, assim como defende Araujo (2012), cujas
contribuicbes apontam para a constru¢cdo de eixos balizadores do que foi denominado
“‘qualidade referenciada nos sujeitos sociais”, que de forma articulada e integrada, apontam

para a formacao de uma educacao emancipatoéria, baseada nos valores sociais:
a) qualidade como conceito que comporta pluralidade de significados;
b) qualidade como construcéo social e processual;
c¢) qualidade como algo que depende uma ética publica;
d) qualidade como construgdo democratica do curriculo escolar;
e) qualidade como formacao humana integra.

Mesmo com a complexidade conceitual que gera em torno do termo “qualidade”, fica evidente
que é impossivel adotar um conceito unissono que atinja toda a diversidade e multiplicidade no
ambito da educacado e um conceito absoluto se torna imperativo. Porém, assim como assinalam
varios autores, discutir a tematica se torna cada vez mais imperioso para que se chegue a
vestigios que revelem indicadores de desempenho que possam clarificar e qualificar a

gualidade da educacéo brasileira.

Marchesi e Martin (2003), apontam que os indicadores teriam como objetivos “informar sobre o
funcionamento da educacao, detectar os problemas e chamar a atencdo para 0 que esta
ocorrendo” (Marchesi & Martin, 2003, p. 27).

Os autores postulam ainda:

Ninguém deve pbr em duvida a importancia de que exista um modelo geral de
indicadores que permita estabelecer as relagbes de causa-efeito entre eles e facilite a

compreensdo das mudancas e o planejamento de intervencdo. Porém, a elaboracéo de
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um modelo tdo desejado ainda esta fora das possibilidades dos cientistas sociais. O
objetivo atingivel no momento é construir um quadro global que permita situar os
indicadores mais relevantes, estabelecer relagdes entre determinadas variaveis e
comecar a relacionar os fatores modificaveis com os resultados desejaveis. A esses
problemas para a elaboracdo de um marco global, somam-se as dificuldades para definir

os conceitos de forma que sejam mensuraveis. (Marchesi & Martin, 2003, p.28)

O UNICEF, PNUD, INEP-MEC, formularam em 2004, um instrumento criado por diversas
organizacbes governamentais e nao-governamentais, que se propds a produzir alguns
indicadores de qualidade na educacédo, cujo objetivo era ajudar a comunidade escolar na
avaliacdo e na melhoria dos servigos prestados no ambito escolar. Foram identificados sete
elementos prioritarios, os quais foram denominadas dimensdes, que devem ser considerados
para a reflexdo da escola na busca da qualidade. Esses indicadores se caracterizam pelo:
ambiente educativo; prética pedagdgica; avaliacdo; gestdo escolar democratica; formacéo e
condicbes de trabalho dos profissionais da escola; ambiente fisico escolar; acesso;

permanéncia e sucesso na escola. (A¢do Educativa, 2004).

Esse processo de construcdo foi realizado em um amplo movimento de sensibilizagdo da
comunidade escolar, para que juntos buscassem maneiras de promover a reflexdo, a discussao
e acdes que possibilitassem a melhoria das escolas. Dentre esses indicadores, sera tratado a
seguir o da gestao democratica, cujo ponto primordial envolve a ampla participacéo e escuta da

comunidade escolar.

Tendo em vista que a educacgédo se articula com as variadas dimensfes e ambientes da vida
social e atravessa os limites das atividades econémica, social, politica e cultural da sociedade, é
cada vez mais importante a preocupacao em se construir e explicitar as dimensdes, indicadores

de qualidade e fatores que perpassam 0s espacos educativos.

A implementacdo da qualidade ISO 9000 se configura como um sistema de gestdo para as

instituicdes de ensino cujo objetivo é o fornecimento uma estrutura de qualidade identificando
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processos necessarios que facilitem o trabalho da gestdo através da aplicacdo de principios,

técnicas e ferramentas para resolver os problemas em toda a organizacao.

3.4 Educacgéo a Distancia

A Educacéo a Distancia no Brasil (EAD) vem se consolidando como metodologia que propicia a
democratizacdo do ensino e permite ao estudante cursar uma modalidade de ensino sem a
necessidade de fazé-lo presencialmente desde que tenha acesso a internet. Dentre as
modalidades de ensino, estdo a educacao basica, profissional e a de ensino superior.

No que diz respeito a sua consolidacao no Brasil no ambito das politicas publicas, embora do
ponto de vista histérico a EaD no Brasil tenha relacdo com o inicio do século XIX, seu
fortalecimento ocorreu somente apds a criagdo da Lei n® 9.394/96 — Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao, de 20 de dezembro de 1996 que estabelece as diretrizes e bases da Educacédo
Nacional, especificamente apdés a regulamentacdo dada através do Artigo 80, que trata do

incentivo ao desenvolvimento e a veiculacdo de programas de educacgéo a distancia.

O Decreto 9.057, de 25 de maio de 2017, regulamenta o Artigo 80 da Lei de Diretrizes e Bases
da Educacéo e estabelece, dentre outros critérios, as diretrizes e bases da educacgao nacional,
e inclui em seu texto as diferentes modalidades de educacao a distancia, do ensino basico ao

superior.

No ambito das politicas publicas em educacédo, a Educacao a Distancia surge como alternativa
que promove a expansao do quadro de matriculas das instituicbes de ensino, visto que as
limitacdes, tanto fisicas como estruturais ndo sdo tado expressivas e a fiscalizacdo quase nao
existe por ndo haver legislacao prépria, sendo que consideravel parte do processo de ensino e
aprendizagem acontece em espacos elegidos pelos proprios alunos, conforme suas préprias
necessidades. (Arruda & Arruda, 2015, p. 321).

Essa interpretacédo de que a EaD possibilita nUmeros maiores de vagas em menor tempo, pode
ser confirmada através do Plano Nacional de Educacédo (PNE) — 2014/2024 que traz uma visao
positiva sobre a Educacdo a Distancia, que possibilita o atingimento da eficicia diante dos
inumeros desafios educacionais. Os dados traduzem em um aumento significativo das
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matriculas no ensino superior na modalidade de Educacéo a distancia, que cresceram quase 20
vezes entre os anos de 2004 e 2013, alcancando, em todas as redes, indices que quase

quintuplicaram em numero de matriculas. (Brasil, 2015).

Contudo, foi no &mbito privado que esse crescimento se refletiu de maneira mais expressiva. As
matriculas EaD na rede privada no ano de 2004, totalizavam 35 mil e correspondiam a apenas
0,8% do total de matriculas em cursos de graduacdo. Nove anos mais tarde, em 2013, esse
namero de matriculas EaD no segmento privado teve um aumento de quase 30 vezes (de 35
mil para 999 mil matriculas), passando a responder por 13,7% do total de matriculas. No

segmento publico, a EaD aumentou mais de seis vezes (de 24 mil para 154 mil matriculas).

Dentre as estratégias apontadas no PNE, surge como indicativo a ampliacdo do uso de
metodologias, recursos e tecnologias de educacgdo a distadncia e a ampliacdo da oferta de
programas de pos-graduacdo stricto sensu (mais notadamente os de doutoramento), como
consequéncia dos programas de expansao e interiorizacdo das instituices superiores publicas.
(Brasil, 2015).

Para Medeiros (2014), a EAD torna menos inflexivel as varias instancias de ensino-
aprendizagem ja que se propde a utilizar tecnologias de comunicagdo e de informag¢do que
permitem romper com conceitos tradicionais de espago geografico/tempo e permite uma maior
adequacdo as necessidades tanto de professores, como de alunos. Contudo, a autora enuncia
que alguns desafios ainda precisam ser rompidos, um deles é o paradigma de que a tecnologia
projeta a substituicdo do professor em sala de aula, o outro, é que a responsabilidade pela

qualidade do ensino est4 em segundo plano.

A EAD constitui-se de tecnologias que possibilitam a mediacdo da comunicacdo através de
recursos diferenciados, sejam eles didaticos e mediéticos e que, se agregadas a mediagéo do
professor, viabilizam a construgcdo do conhecimento do cursista. Trata-se de uma modalidade
gue representa uma perspectiva de democratizagcdo do acesso aos espac¢os educativos uma

vez que desobriga a proximidade, do ponto de vista de espaco, do aluno e a escola.

Para Lemos (2003), a disseminagdo da EAD nos Ultimos tempos se deve aos processos de
evolugdo tecnoldgica, da comunicacdo e da informacdo, especialmente da informética tém

7

repercutido no aparecimento de uma nova modalidade de EAD que é o e-learning. Este é
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estreitamente baseado em tecnologia e permite a retirada de algumas limitacbes da EAD que
implicam na evasdo de estudantes, falta de interatividade, conteldos didaticos rasos, e

auséncia da verificacao do nivel de aprendizagem.

Dentre os beneficios do e-learning preconizadas por Fleury e Jacobsonhn (2003), estdo o
aumento do niumero de alunos com baixo custo incremental; uniformidade e consisténcia na
mensagem; informag¢des mais completas; facilidade e rapidez para atualizagé@o; estruturas
curriculares mais flexiveis; treinamento de grande numero de alunos simultaneamente;
integragdo de pessoas distantes geograficamente; constru¢cdo de comunidades virtuais; ritmo do
curso adaptado ao aluno; acesso de qualquer lugar e a qualquer hora; postura ativa frente ao
proprio processo de aprendizagem e maior participagdo do aluno. Medeiros (2014), corrobora
ainda que o processo de expansdo da EAD se intensifica também a medida que favorece a

relagcdo custo-beneficio.

No que concerne as limitagfes os autores enunciam: alto investimento inicial; investimento em
equipamentos; estrutura para atendimento ao aluno; perda do aspecto social do aprendizado;
sentimento de isolamento; impacto na cultura; dificuldade de leitura e interpretacdo de textos;
manutencdo da postura passiva; dificuldade para usar a tecnologia e baixa velocidade de

digitacao.

Essas limitagbes podem ser claramente identificadas também no estudo realizado por Abbad,
Zerbini e Souza (2010), quando investigaram o panorama das pesquisas em EAD no Brasil. No
contexto dos aspectos sociais, as autoras evidenciam que a interacdo mais frequente ocorre
entre 0 estudante e 0s recursos instrucionais disponibilizados nos Ambientes Virtuais de
Aprendizagem, e existe pouca interacdo entre alunos e tutores ou professores e alguns alunos
ndo participam de forma esponténea das discussdes. Outro aspecto relevante observado pelas
pesquisadoras, refere-se a falta de suporte a aprendizagem, de organizacdo ao estudo que

podem levar a evasao.

Mesmo que os dados apresentados pelos 6rgdos do Governo Federal apontam para um
crescimento excessivo no numero de matriculas em cursos de Educacao a Distancia no Brasil,
pesquisadores sugerem mais pesquisas nas areas de educacdo, qualificacdo profissional e,

sobretudo, na avaliagdo em EAD.
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Pesquisas ainda sao incipientes dado ao fato de que a Educacéo a Distancia é um campo de
estudo relativamente novo no Brasil, mas espera-se que estudos sobre a temética indiquem
propostas para que as desconformidades encontradas sejam passiveis de serem corrigidas em
tempo e que a falta de normas de qualidade e a ineficiéncia de dispositivos regulatérios néo a

fragilizem impedindo a sua institucionalizacéo.

3.5 Qualidade dos Processos e a Gestao Publica

Na gestdo publica, as necessidades dos cidaddos devem ser os requisitos do processo. Os
indicadores de desempenho mencionados devem controlar o desempenho desses processos.
Os resultados devem ser comparados com o0s objetivos estabelecidos previamente. Por fim,
como requisito obrigatério de toda gestdo por processos, o fluxo deve ser avaliado e revisto

para corrigir eventuais falhas e buscar a melhoria, incrementando a qualidade e a eficiéncia.

Para Rua (1997), assim como no mercado privado, as organizagfes publicas também séo
capazes de realizar benchmarking entre si. As questdes mais relevantes a serem analisadas e
comparadas sdo: imagem da organizacdo e satisfacdo do cliente-cidaddo; atuagéo
socioambiental, ética, controle social e politicas publicas; resultados orcamentérios e

financeiros; capacitagdo e desenvolvimento dos servidores; processos de suprimento.

Um ponto que difere a gestdo publica da privada é a obrigatoriedade de os administradores
publicos atuarem de maneira transparente e obedecendo a legislacdo vigente. Esse ponto é
objeto de muitas discussfes, pois, para muitos, o rigor enrijece a gestdo. Um exemplo classico
é o das licitagcdes. Muitos criticam o regime de aquisi¢cdes publicas, pois ndo prioriza a qualidade

e a sustentabilidade dos produtos.

Instituido pelo Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, o Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizacdo — GesPublica, € uma tentativa do Governo Federal que visa
promover a gestdo publica em niveis de exceléncia como forma de cooperar para a qualidade
dos servicos publicos oferecidos pelo Estado com foco no cidaddo e para o acréscimo da
competitividade do pais por meio da melhoria sucessiva da gestdo em caminhos que promovam

a exceléncia.
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O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (Brasil, 2014) foi criado pela Secretaria de Gestéo
Publica — SEGEP do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdao — MP, em articulacao
com as Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacdo — SLTI, Secretaria de Orcamento
Federal — SOF, Secretaria do Patrimbénio da Unido — SPU e Secretaria de Planejamento e
Investimentos Estratégicos — SPIl, e tem por objetivo orientar e delimitar as formas de
funcionamento e organizacdo da Administragdo Publica. Esse Modelo de Exceléncia vem ao
encontro das tentativas de resposta aos novos desafios gerenciais que prioriza a governanca do
Estado e a capacidade administrativa de governar com efetividade e eficiéncia, voltando as
acOes do Estado para o atendimento dos cidadaos.

A proposta do documento se baseia em principios e valores, estrategicamente organizacionais
e de um processo de avaliagcdes continuas que permitem que as acdes estejam focadas nos

resultados.

Comumente, o poder publico é tido como burocratico e conservador, ao passo que o mercado
privado € visto como referéncia de métodos inovadores. Dentre as principais disfun¢des da
burocracia, podemos destacar: a internalizagdo das normas; o excesso de formalismo; a
resisténcia a mudancas; a despersonalizagdo dos relacionamentos, devido a impessoalidade

excessiva; a padronizacdo das decisfes; a conformidade (Rua, 1997).

Baseado em principios constitucionais da administracdo publica, o Modelo de Exceléncia em
Gestdo Pdblica esta fundamentado na exceléncia gerencial e alicercado em principios
internacionais e representa o estado da arte da gestdo contemporanea, que foca na qualidade
de gestdo permitindo aumentar a eficiéncia, a eficicia e a efetividade das a¢bes desenvolvidas

pelo Estado possibilitando elevar os padrées de desempenho.

Aponta ainda a Gestéo por Processos como pratica de gestdo que surgiu da necessidade de
substituir o modelo tradicional da gestdo funcional por um mais flexivel e que atendesse as
mudangas ocorridas nas Ultimas décadas. Assim, conforme enuncia o Guia de Gestdo de
Processos de Governo, os processos ‘representam um instrumento que permite aproximar as
diretrizes estratégicas daqueles que executam o trabalho nas instituicBes publicas, permitindo o

alcance de objetivos” (Brasil, 2011, p. 6).
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Na gestao publica, o objetivo principal é atender com exceléncia as necessidades dos cidadaos.
As reformas que ocorreram nos Estados fortaleceram a democracia e o controle societal. A

gqualidade deve ser uma meta dos novos administradores publicos.

Como forma de se melhorar as praticas que visam a melhoria da gestdo nos trés poderes,
sugere-se 0 maior envolvimento de parlamentares, estudiosos e sociedade. E necessario
treinamento e integracdo de pessoas visando gerar fluxo de atividades que propiciem acbes

articuladas, bem como o impulsionamento da qualidade e a eficiéncia dos servi¢os prestados.

A Gestao Publica de exceléncia deve contemplar a implementacao de processos gerenciais que
objetivem a avaliacdo dos resultados alcancados através das acdes desenvolvidas pelo

governo, com respeito as dimensdes de eficiéncia, eficacia e efetividade.

E necessario redesenhar a gestdo participativa e instigar os agentes publicos a reavaliarem a
execucdo de seus fluxos de trabalho, propiciando novas oportunidades que visem a producédo
de planos de acdo para a implementacdo de desenvolvimento de estratégias de
acompanhamento, medicdo de desempenho e monitoracdo aos cidadaos; e que permita o
atendimento das exigéncias da sociedade. Como observou Mintzberg (2010), o cotidiano de um
gestor baseia-se em um oficio onde se constata a variedade de atividades e tarefas e pela
fragmentag&o do trabalho. Para o autor o trabalho do gestor se caracteriza no nivel tacito. O
autor recomenda que “[...] se queremos avangar significativamente no projeto de melhorar a

pratica da gestdo, precisamos alinhar a realidade escondida com a imagem explicita.
(Mintzberg, 2010, p. 32).

Quaisquer das préticas que visem o fortalecimento da gestéo terdo impactos consideraveis na
Educacao. Contudo, faz-se necessario que os administradores publicos implementem modelos
de gestdo estratégicos e contemporaneos, deixando para tras modelos obsoletos e que néo
agregam valor. Que a pratica continua por fundamentos de exceléncia da gestdo, ganhem
escopo e que as partes (governo e sociedade) estejam satisfeitas, o que lhes conferird o

cumprimento da missdo com exceléncia.
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3.6 Processo e Gestdo por Processos: base conceitual

A origem do termo “processo de negoécio” surge no final do século XVIII, estendendo ao longo
do século XIX até o século XX, durante a Revolugéo Industrial, periodo de profundas mudancas
econdmicas, politicas e sociais. O engenheiro mecénico norte-americano Frederick W. Taylor,
conhecido como o criador da Administracdo Cientifica, em 1911, focava suas ideias em tarefas
de producéo e estudos de tempo/movimento que foram avaliados estatisticamente e tinham o

objetivo de maximizar os lucros.

Taylor revolucionou a industria através da mecanizagdo que demandou a divisdo do trabalho e
sua forma de organizar os processos; 0s funcionarios eram treinados pelas organizagbes para
realizarem as atividades com passos especificos que demandavam habilidade rigorosamente
focada e que exigiam muita resisténcia, tanto para a saude fisica, como mental. Nessa época, 0
progresso nos estudos dos negdcios, evidenciavam a reducdo de custos e a eficiéncia e os

processos foram potencializados a partir da estimulacdo de tarefas essencialmente repetitivas.

As técnicas japonesas se propuseram a uma melhoria continua dos procedimentos e fluxos,
desde o chado de fabrica quanto em toda empresa (area industrial e administrativa). Contudo,
conforme indicam Laurindo e Rotondaro (2006), foi a “reengenharia” a origem mais imediata da
implementagéo da gestédo por processos que tinha como foco principal reinventar a forma como
as empresas desempenhariam suas atividades (sob os aspectos tecnoldgicos, organizacionais
e humanos), suscetiveis de modificacbes em beneficio de solu¢des rapidas que atendessem as

demandas de mercado.

Essa abordagem inovadora de processos que se propunha a mudanca de uma organizagao
tradicional para processos ndo era tarefa facil e teve como grandes precursores 0os americanos
Hammer e Champy, a partir dos anos de 1990. E deles o conceito de reengenharia que viria, a
partir daquele ano, impactar o meio empresarial. Os individuos deveriam estar dispostos a
mudar sua maneira de pensar, revigorando suas praticas, assumindo mais responsabilidades e
trabalhando em prol de um objetivo comum. O trabalho consistia basicamente em deixar de
lado a lista de atividades a serem executadas, passando a trabalhar com processos e

documentos padronizados que lhes garantiria uma melhor compreensédo dos objetivos, metas,
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medicdo de desempenho, entradas e saidas e histéricos de clientes a serem atendidos.
(Pradella, Furtado & Kipper, 2016).

Em 1993 os autores lancaram o livro Reengenharia nas organizacdes. Para os americanos,
mesmo que as empresas estivessem atravessado profundas transformacdes, ainda ndo se
encontravam aptas para o enfrentamento de tantos desafios. A evolucdo tecnoldgica e os altos
investimentos em tecnologia melhoraram consideravelmente a performance das organizagoes,
mas ndo garantia mudanca nos processos, esses permaneciam intactos pois havia uma forma

mecanizada de se fazer as mesmas coisas.

Para Hammer e Champy (1997), a reengenharia consiste no repensar fundamental e no
redesenhar radical dos processos de  trabalho cujo  objetivo se consolidem em
melhorias consideraveis nas medidas contemporéneas criticas da performance da empresa,
que abarcam custos, qualidade, servico ou tempo. Michael Hammer define BPM como o
primeiro agrupamento de novas ideias sobre desempenho organizacional desde a Revolucdo
Industrial que envolvem as origens, os ciclos, os beneficios, os facilitadores e 0os meios
necessarios para a implementagdo de processos de negoécios. Hammer e Champy (1997)
definem processos de negoécios como sendo um conjunto de atividades cuja operagdo gera um

resultado que agrega valor para o cliente.

Rummler e Brache (1994), refletiram sobre as principais necessidades das organizagfes em
enfrentar o desafio de gerar mudangas e implementaram uma metodologia de melhoria de
desempenho. No livro Improving Performance, os autores demonstram como implementaram a
metodologia em mais de 250 organizagbes conhecidas no mundo todo, como Hewlett-Packard,
3M, Citibank e a Shell Oil. E deles o conceito de processos de negécios que implica em uma
série de etapas criadas para produzir um produto ou servico, e inclui varias funcdes e preenche
as lacunas existentes entre as diversas areas organizacionais, objetivando com isso estruturar

uma cadeia de agregacédo de valor ao cliente.

De Sordi (2014), relata que a abordagem administrativa da Gest&o por processos, conhecida do
mesmo modo como abordagem sistémica para gestdo das organizacfes, ou Teoria Geral dos
Sistemas (TGS), que teve enorme relevancia na administracdo cientifica e surgiu através do
bidlogo hungaro Ludwig von Bertalanfyy, a partir dos anos de 1920, que se dedicou a estudar a

autorregulacao dos sistemas organicos, sendo esses compreendidos como sistemas abertos e
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gque interagiam com o meio ambiente. Bertalanffy (1975), descreveu a importancia da TGS ao
afirmar que era necessario estudar ndo somente partes e processos de forma isolada, mas
também resolver os decisivos problemas diagnosticados na organiza¢do e na ordem que 0s
unifica, que resultam do envolvimento das partes, tornando o comportamento dessas diferente
gquando estudado de forma isolada e quando tratado no todo. Ainda antes da Segunda Guerra
Mundial, essa visdo, apresentada por Bertalanffy, implicava em caracterizar as organizagoes

como sistemas onde as partes eram interdependentes.

Aplicada a ciéncia da Administracdo, a TGS decorreu em uma nova abordagem administrativa,
denominada abordagem sistémica para a gestdo das organiza¢cdes que passou a considerar 0

lado externo da organizagéo, entendendo toda a sua complexidade.

Diversos pensadores da Administracdo moderna possuem pontos em comum ao definir o
conceito de divisdo do trabalho em tarefas e “processo de negdécio” e todos os conceitos
apresentados foram importados da TGS, teoria que embasou o inicio da informatizagdo das
organizacdes e inseridos na ciéncia da administragdo cujo surgimento se deu na década de
1950, florescendo na década de 1960. Para analisar as caracteristicas e objetivos da gestéo por

processos, primeiramente se faz necessario conceituar o que € um processo.

Sintetizando as principais ideias convergentes entre autores expoentes no assunto, pode-se
definir um processo como um grupo de tarefas interligadas e ordenadas no tempo e no espago,
com inicio, meio, fim, entradas e saidas bem definidas, que agregam valor ao longo da sua
cadeia para ser util e eficaz a um cliente final (Harrington, 1993; Davenport, 1994; Johansson &
Mchugh, 1995; Rummler & Brache, 1994; Hammer & Champy, 1997).

Para Juran (1992), toda pessoa ou organizagdo afetada por um processo € um cliente. Para
que seja eficiente, o processo deve alocar recursos de acordo com a relevancia dos seus
clientes, ou seja, clientes mais afetados devem receber maior quantidade de recursos que
agueles menos afetados. Todo trabalho relevante realizado em uma organizacéo faz parte de

um processo (Graham & Lebaron, 1994).

Assim, é possivel compreender que nenhuma organizacao é constituida sem que produtos ou

servigos tenham sido transformados por processos. Marshall Junior et al. (2012), corroboram ao
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definirem processo como sendo a transformacdo de recursos em algo esperado, desde que

haja agregacao de valor.

Para Gongalves (2000b), processo € qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um
input, agrega valor a ele e proporciona um output a um cliente especifico, e para que os
objetivos dos clientes sejam alcancados, é necessario que 0s processos utilizem recursos da

organizacao (Harrington, 1993).

Davenport (1994), ja indicava que uma estrutura baseada em processos (visdo mais dindmica
de como a organizacdo produz valores aos seus clientes) é diferente das estruturas mais
hierarquicas e verticais (que decorrem de uma visdo fragmentada e estanque de
responsabilidades e de relagbes alicercadas em subordinacdo). Muitas organizagbes, ao
adotarem esse tipo de estrutura hierarquizada, que isola os departamentos e arruina o
gerenciamento das atividades, minimizando a possibilidade de uma comunicagdo mais

eficiente, acabam por dificultar a busca de melhorias e inovagfes (Garvin, 2002).

Assim, a Vvisdo por processos permite que os colaboradores tenham uma visdo mais ampliada
de seus papéis praticados no dmbito das organizagfes. Davenport (1994), busca a correlagéo
entre BPM (Business Process Management), a gestdo do conhecimento e os desafios que se
mostram a partir da resolucdo de processos transacionais. Considerando o conceito de

processo, é possivel uma melhor visualizagédo através da figura apresentada:

Figura 6 — Modelo de processo

MODELO DE PROCESS0O
|

Fonte: Adaptado de Gongalves (2000b, p.7).
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Um conceito defendido por Beretta (2002), enuncia que processo de negdécio é o local onde os
recursos e competéncias da empresa séo ativados e geram uma competéncia organizacional
que é capaz de preencher suas lacunas a fim de garantir uma vantagem competitiva
sustentavel. De maneira mais simples, pode ser conceituado como “qualquer atividade, ou
conjunto de atividades, que usa recursos para transformar insumos (entradas) em produtos
(saidas)” (ABNT, NBR ISO 9000:2005, p. 12).

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), concedido pela Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ), é utilizado para a promogédo da exceléncia da qualidade da gestdo e aumento da
competividade das organizagfes brasileiras e engloba os modelos de referéncia, tais como a
Norma Brasileira (NBR) da ISO 9000 e do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) que
traduzem os principios de gestdo da qualidade onde sédo apontados a abordagem por

processos e a orientacdo por processos.

Além disso, deve também atender a todas as suas necessidades, que podem ser medidas das
seguintes formas: sendo o cliente, comunicando com ele, ou simulando o uso dos produtos ou
servicos. Essas necessidades precisam ser constantemente reavaliadas, pois o redesenho é
fundamental para assegurar a qualidade na gestdo por processos. A partir das necessidades
dos clientes, é possivel definir os requisitos do processo. Diante da diversidade de autores que
propuseram conceituar processos de negdécios, sejam nhacionais e estrangeiros, merecem

destaque:

Quadro 2 - Definicdo de Processo sob a 6tica dos autores nacionais e estrangeiros

Autores Definicao

De Sordi (2014) Sao fluxos de trabalhos que atendem a um ou mais objetivos da
organizagdo e que proporcionam agregacado de valor sob a 6ptica do

cliente final.

Almeida (2002) Sequéncia de atividades que transforma insumos em produtos finais

ou servicos, de valor para o cliente final.

Paim et al. (2009) Disposicdo de acdes e recursos tais como: estruturacdo; ldgico

temporal e coordenagdo com o0 objetivo de gerar um ou mais
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resultados para a organizacao.

Gongalves (2000)

Atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor

a ele e fornece um output a um cliente especifico.

Barbara (2006)

Conjunto de ac¢bes ordenadas e integradas para um fim produtivo
especifico, ao final do qual serdo gerados produtos e/ou servigos e/ou

informagdes.

Rummler e Brache
(1994)

Uma série de etapas criadas para produzir um servi¢o ou produto.

Davenport (1994)

Conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar
em um produto especificado para um determinado cliente ou

mercado.

Nota-se que sao varias as definicbes de “processo”, contudo, é possivel a compreensédo de

convergéncias entre 0s conceitos que estéo relacionados a uma sequéncia ldgica de atividades

e tarefas com foco em um resultado.

Baseado nos autores supramencionados, a figura ilustra bem o conceito de “processos”:

Figura 7 — Defini¢cdo de processo

0 QUE 540 PROCESSOS?
Maodeobra = — Servigas
FORNECEDORES et  A7ViDADES
Informaggs  ——
Iateriais _— — Bing
RECURSOS PRODUTOS
ENTRADAS sAiDAS

SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTRUTS CUSTOMERS

SIPOC

Fonte: adaptado de Valle, B. e Rottmann, M. (2015).
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Mais de um século depois da Revolucdo Industrial e o Taylorismo, ainda persistem modelos de
estilo de gerenciamentos organizacionais tradicionais baseados em &reas funcionais que
promovem uma cadeia de relacdo entre clientes e fornecedores que culminam em um produto
final solicitado a partir dos interesses do cliente e que geram muitos conflitos internos. O grande
desafio é modificar estruturas tdo arraigadas e incorporadas de certos padrbes obsoletos. Este
paradigma tem sido questionado desde 1990, pois, conforme enunciam Pavani Junior e
Scucuglia (2011), trazem a luz problemas que poderiam ser solucionados de maneira mais
otimizada se a visdo da gestdo fosse diferente.

Para os autores, a Gestado por Processo (BPM) consiste essencialmente em uma quebra deste
modelo funcional, a partir da implementagéo de uma visao interfuncional de como 0s processos
se desenvolvem ponta a ponta nas organiza¢des desde que geridos com o intuito de minimizar
os conflitos internos que sdo tao recorrentes nas estruturas funcionais. BPM (Business Process
Management) implica entdo em uma mudanca filoséfica que propbe que a l6gica da gestdo
tenha o foco na cadeia de valor interfuncional onde os interesses do processo superem 0S

interesses departamentais e os anseios dos clientes sejam plenamente atendidos.

De Toro e McCabe (1997), representam a visdo holistica dos processos de negécios ao
conceituarem como uma estrutura gerencial orientada a processos, em que o gestor e toda sua
equipe de trabalho séo executores e idealizadores, conforme projetam, inspecionam resultados
e redesenham os seus sistemas de trabalho, de forma ao alcance de resultados mais
adequados. Este conceito se assemelha ao empregado por Zairi (1997), quando correlaciona a
Gestédo por processos aos aspectos da operacao de negdcios mais essenciais que apresentam
grande potencial para agregar valores e produzir resultados que alavanquem o negdcio. De
acordo com Zairi (1997) citado por De Sordi (2014), isto acontece em decorréncia das

exigéncias da abordagem administrativa da gestao por processos:
e requer que as atividades principais sejam mapeadas e documentadas;
e cria foco nos clientes por intermédio das conexdes horizontais entre atividade-chave;

eemprega Sl (sistema de informacdo) e documenta procedimentos para assegurar

disciplina, consisténcia e continuidade de resultados com qualidade;
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e utiliza mensuracdo de atividades para avaliar o desempenho de cada processo
individualmente, estabelece objetivos e niveis de entrega que podem incorporar objetivos

corporativos;

e emprega o método de melhoria continua para resolucédo de problemas e da geracéo de

beneficios adicionais;
o utiliza as melhores préticas para assegurar o alcance de altos niveis de competividade;

e Emprega a mudanga cultural, ndo se atendo apenas aos melhores Sl e a estrutura

organizacional mais adequada.

Na figura, é possivel identificar os sete ativos organizacionais que, segundo ponto de vista de
De Sordi (2014), estéo atrelados as abordagens da Gestdo por processos.

Figura 8 — Fases/recursos organizacionais associados a gestdo por processos de

negocios

Aspectos chave na Gestao por
Processos

- e
Ajustes  _——_| Planejamento ‘
/ Conhecimento |__ J

/

[ |
| Oportunidades ‘

>
ojusIAYUOD

__ | Conhecimento 7
w1 ‘Dusponi)ﬂvzaﬂo‘
Fonte: adaptado de De Sordi (2014, p. 21).

No campo da Educacdo, Brocke e Rosemann (2013), atestam que cada vez mais as
universidades brasileiras tém se apropriado do tema e incluido em seus curriculos cursos de

processos de negdcios ao passo que cargos como analista de processos de negdcios ou gestor
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de negobcios sdo comumente encontrados nos organogramas das instituicdes brasileiras. Os
autores definem Gestdo de processo de negdcio como um composto que engloba seis
dimensdes: “alinhamento estratégico”, “governanca”, “métodos”, “sistemas de informacao”,

“pessoas” e “cultura”, conforme exemplificado na figura:

Figura 9 — As seis dimens8es da Gestéo de processo de negdcio / Brocke e Rosemann

4 L —-\.\\

cultura | governanca |

A /’

®
¢

Fonte: adaptado de Brocke e Rosemann (2013, p. 112).

O Guia BPM CBOK (Common Body of Knowledge — Guide to the Business Process
Management) que se traduz para o portugués como sendo Corpo Comum de Conhecimentos
em Gerenciamento de Processos de Negocio, € um documento produzido pela associacédo
internacional ABPMP — Association of Business Process Management Professionals e
determina nove areas do conhecimento que sdo essenciais para que a implementagdo por
Gestéo por processo se torne exitosa, a saber: Gerenciamento, Modelagem, Analise, Desenho,
Gerenciamento do Desempenho, Transformacdo, Organizagdo, Processos Corporativos e

Tecnologias, que podem ser melhor observados a partir da figura:
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Figura 10 — Areas de conhecimento em Gestdo por Processos

Gestao de Processos de Negocios

Modelagem Andlise de Desenho de Gestdo Transformacdo
de processos processos desempenho de processos
processos processos

Organizacao da Gestao de Processos

Gestao de Processos Corporativos

Tecnologias de Gestao de Processos de Negocio

Fonte: adaptado de BPM CBOK V3.0 (2013, p. 10).

O Guia BPM CBOK (2013), define BPM (Business Process Management) ou Gestdo de
Processos de negocios como uma abordagem que visa identificar, desenhar, executar, medir
monitorar e controlar processos de negocios, sejam esses automatizados ou ndo, para o
alcance de resultados alinhados aos objetivos estratégicos da organizacdo e que envolvem,
com o auxilio da tecnologia, maneiras de agregar valor, melhorias e inovagfes que busquem o
aprimoramento do desempenho organizacional. O Guia traz o conceito de “processo” como
sendo uma associacao de atividades inter-relacionadas e comportamentos desempenhados por
pessoas ou maquinas e que objetivam a solucdo de uma questdo especifica gerando resultados
que podem finalizar no encerramento do processo ou em uma visdo sequencial de fluxos com o

proposito de atingir uma ou mais metas.

3.6.1 Tipos de Processo: primarios, de apoio e gerenciais

A classificacdo de processos abarca diferentes nomenclaturas e séo retratadas por varios
autores, podendo esses nomeé-las de forma diferente. Nesta pesquisa, o padrdo utilizado é
proveniente da Association of Business Process Management Profissionals - ABPMP. Os

processos de negécios podem ser classificados em trés tipos e a compreensao dessa tipologia
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se torna essencial uma vez que indica como esses se interagem e se relacionam e agregam

valor ao negocio da organizacdo, conforme traz o Guia BPM CBOK (2013):
e Processos primarios (ou essenciais);
e Processos de suporte (ou apoio);
e Processos de Gestao (ou gerenciamento).

Valle e Oliveira (2013), afirmam existir relacionamento entre esses processos conforme

representado na figura a seguir:

Figura 11 — Relacionamento entre os processos segundo Valle e Oliveira

PESSOA
IMPACTADA

Fonte: adaptado de Valle e Oliveira (2013, p. 22).

Para os autores, a qualificacdo dos tipos dos processos se da apos o mapeamento das
necessidades da organizacdo quando se identifica a missdo, os objetivos, metas e planos, ao
tracar-se 0 que € importante para o negécio e para o processo de producao da organizacao.
Muitas organizacbes reconhecem a importéncia de se organizar por processos, porém, muitas
delas também encontram dificuldades em iniciar o método. Ao entender bem esses processos,
fica mais claro e possivel distribuir prioridades, destinando recursos e meios aos processos de
maior relevancia. Souza (2016), aponta como fatores de dificuldade para a gestdo por
processos a falta de metodologia estruturada de implantacdo; pouco envolvimento da alta

gestdo, modo mecanicista ja enraizado ao se concluir os trabalhos, dentre outros.
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Os processos primarios sdo 0s mais importantes justamente por afetarem o cliente externo e
envolvem o desenvolvimento dos produtos e servi¢os, a geracao de pedidos, o atendimento dos
pedidos e o atendimento aos clientes (Adair & Murray, 1996). Eles sdo responsaveis por
agregar valor ao cliente e impulsionar o crescimento da organizacdo. Sao subdivididos em
processos chaves e criticos. Os processos chaves remetem ao alto custo para a organizacao e
alto impacto para os clientes externos. Ja 0s processos criticos possuem relagdo direta com a
estratégia de negdcio da organizacdo. Ressalta-se que alguns processos primarios podem ser

considerados chaves e criticos ao mesmo tempo.

Os processos de apoio dao suporte aos processos fundamentais, facilitam a aplicagdo dos
processos primarios e envolvem os processos juridicos, financeiros e de recursos humanos.
Esses processos sao atividades internas e, geralmente, ndo séo visualizadas pelos clientes
finais. J& os processos gerenciais coordenam as demais atividades, primérias e de apoio. Estdo
diretamente relacionados ao objetivo da organizacdo e sao responsaveis por definir a sua

estratégia. Por isso, também sdo conhecidos como “processos de pilotagem” ou “finalisticos”.

Do conceito de processos gerenciais, derivam outros dois tipos de processos: de
relacionamento com os fornecedores e econdmico-financeiros. O primeiro esta relacionado a
gestdo da cadeia de suprimentos e a construgdo de uma boa rede de fornecedores. O segundo

se relaciona a estabilidade financeira da organizagao.

3.6.2 Hierarquia dos Processos

Os processos podem ser hierarquizados da seguinte maneira, segundo Harrington (1993):

e Macroprocesso: maior nivel de processo dentro de uma organizagdo. Tem

impacto na missao organizacional,

e Processo: € um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que

transforma insumos (entradas) em servigos/produtos (saidas) (ABNT, 2005);

e Subprocesso: parte especifica de um processo;
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o Atividades: constituem a maior parte dos processos. Geralmente, sdo realizadas
por uma unidade organizacional e ocorrem dentro de um processo ou

subprocesso;

e Tarefas ou operacdo: elemento ou subconjunto da atividade. E uma parte muito

especifica e rotineira.

A figura ilustra como os processos sdo hierarquizados, sendo 0s macroprocessos as atividades-
chave necessarias para administrar qualquer organizacdo. Este, pode ser subdividido em

subprocessos que sdo logicamente inter-relacionados.

Figura 12 — Decomposi¢do de um processo

Decomposicao de um Processo

Macroprocesso

s

Subprocessos yid

Fonte: adaptado de Maranh&o e Macieira (2004, p. 21).

A concepgdo da figura apresentada consiste em aproximar atividades conectadas que
possibilite construir fluxos de trabalho mais contundentes que revelam o foco no cliente e
garantam o gerenciamento e a execucgao do trabalho de todos os envolvidos. Em sintese, a
abordagem da cadeia de valor subdivide a organizagdo em macroprocessos que, de modo
sequente podem ser divididos em processos, sendo esses detalhados em atividades. Araujo et
al. (2017), enfatiza que ap0s essa subdivisdo, séo listados 0s processos criticos ou aqueles que

s&o essenciais a organizacdo, que apds uma andlise, podem sofrer adequacdes ou melhorias.
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3.6.3 Estrutura Funcional e Abordagem por Processos

A tradicional estrutura funcional, hierarquizada, verticalizada e inflexivel das organizacdes tem
se mostrado ineficiente diante do contexto de modernizagdo e mudancas impostas a partir da
década de 70. Nesse sentido, reestruturacdes se fizeram necessérias para superar a rigidez
caracteristica das organizac¢des funcionais. Como alternativa, a gestéo por processos elimina as

barreiras organizacionais existentes e integra as diversas equipes.

Como principais caracteristicas e vantagens estruturais da gestdo por processos, pode-se
destacar sua estrutura horizontalizada, visao sistémica, foco no cliente e a melhoria constante.
Nesse modelo, cada processo tem um lider responsavel por gerencia-lo, mas os demais

funcionarios conhecem o processo por inteiro.

Na figura apresentada, Paim et al. (2009, p. 134), indicam a transitoriedade e o0 processo de
amadurecimento que se deu entre a estrutura hierarquica-funcional-burocratizada a visao por

processos.

Figura 13 — Da Gestao Funcional a abordagem por processos

Vertical Funcional Processual Processos

Funcional Com processos Com funcional Horizontais

em segundo plano

em segundo plano

Gestdo Funcional Estrutura orientada

Tradicional Por processo

Fonte: Paim, et al. (2009, p. 134).
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3.6.4 Mapeamento e Modelagem de Processos

Ao contrario da tendéncia em gerenciar as organizacbes de maneira bottom-up, para que os
colaboradores participem efetivamente da formulagéo da politica organizacional, 0 mapeamento
de processos deve ser realizado de cima para baixo (top-down). O Guia BPM CBOK V.3.0 traz
ainda que a modelagem por processos deve prover suporte a abordagens de desenho de fora
para dentro “outside in” da organizagao, ponderando as novas formas de como os clientes
interagem e se relacionam com o0s produtos e servi¢cos por intermédio da tecnologia. Com
menos énfase nos mapas dos processos e mais énfase nos servicos e capacidade dos
negocios, a modelagem por processos tem um papel mais solido também na comunicagéo da

organizagao.

O mapeamento identifica as entradas, saidas, tempo, recursos, informagcfes e valores dos
processos. A partir dele, é possivel eliminar atividades em duplicidade e desnecessérias,
agrupar atividades em uma s, criar novas atividades que aumentem a confiabilidade no
processo e simplificar operagdes. De acordo com o Guia, através do mapeamento € possivel
obter uma maior precisdo do detalhamento do processo e uma visdo mais abrangente que
possibilita enxergar os relacionamentos mais relevantes com outros elementos, como atores,

eventos e resultados.

Com a definicho de um modelo torna-se vidvel estimar com maior nivel de seguranca as
implicacdes geradas por uma decisdo. Pidd (1998), conceitua como um modelo “é uma
representacdo externa e explicita de parte da realidade vista pela pessoa que deseja usar
aguele modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade. ” (Pidd,
1998, p. 25). A ordenacao de problemas € um modo de exploragdo onde o analista elabora um

mapa sobre o0 que esta ocorrendo e 0 que poderia ser feito a partir dele.

Para Davenport (1994), a tarefa de identificacdo de oportunidades, assim como de melhorias
que acontecem durante o processo de mapeamento, devem partir da equipe responsavel pelo
projeto e o papel da Tecnologia de Informacdo nesse processo nao é eficiente se ndo houver o
redesenho do processo ou se ndo existirem modificagbes quanto ao modo como o trabalho é

executado, que geraria a automatizacdo do processo, pouca vantagem econdmica e
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consideraveis chances de informatizacdo dos erros. Percebe-se entdo, o alinhamento ao
pensamento de Hammer e Champy (1997), ao afirmarem que um dos maiores erros cometidos
pelas empresas se da ao automatizar os processos existentes sem que haja, anteriormente, o

mapeamento, aplicacdo do redesenho e propostas de melhorias.

Segundo enunciam Kanaane et al. (2010), o mapeamento de um processo permite racionaliza-
lo, com a eliminacéo do desperdicio, fornecendo uma linguagem padronizada para o tratamento
dos processos dentro da organizacdo, o que possibilita que a gestdo tome decisdes com uma
base confidvel. Para Scucuglia (2008), o mapeamento de processos € uma maneira de
reproduzir os tramites internos da organizagéo, identificar seus pontos fracos, incongruéncias e

despertar a critica e a reflexao.

A partir do mapeamento, pode-se formular o fluxograma da organizagdo para facilitar a
visualizagcdo dos processos e identificar os gargalos existentes. Outra ferramenta possivel é o
SIPOC (suppliers — inputs — process — outputs — customers), quadro que consolida os
integrantes de um macroprocesso ou processo. Conforme indica¢des da literatura, ndo se sabe
precisar quem foi o criador do método e envolve certo mistério. Contudo, existem evidéncias de
gue esteja relacionado ao diagrama de Sistema de Deming e aprimorado mais tarde por
Scholtes (1998) que entende o SIPOC como uma representagdo visual que permite a
identificagdo da complexidade de um dado sistema, ao visualiza-lo como um todo, identificando

fornecedores, entradas, processos, saidas e clientes.

O SIPOC ¢é “uma ferramenta que contribui no desdobramento dos processos, dos indicadores
chave e das entregas para os clientes em cada etapa do processo. E utilizado por gestores e
analistas de processos para fornecer uma visdo completa que reine, em sintese, 0 que ocorre
dentro de determinado setor em relagédo a seus processos organizacionais” (Souza, 2016, p.
44).

Zacarias (2009), enuncia que o mapeamento de processo ndo deve se basear somente na
revisdo deste, mas sim na tentativa em assegurar melhores resultados. Para o autor, &
necessaria uma mudanga na cultura organizacional, ou seja, controlar os resultados do
processo nao é suficiente, € preciso que haja uma integracdo entre as equipes, treinamento de
pessoas que objetivem gerar um fluxo de atividades mais eficiente e equilibrado. Essa visdo

equipara-se a de Harrington (1993), que assegura que, se ocorrer de forma coordenada, o
45



mapeamento de processos pode contribuir para melhorar o entendimento e promove um maior
envolvimento da equipe do processo na entrega de determinado produto e servi¢o, assim como

garante visibilidades as outras areas.

Pavani Junior e Scucuglia (2011), entendem que a modelagem por processos é uma ferramenta
primordial & Gestao por processos pois trata-se de uma representacao grafica da sequéncia de
atividades meio (e nao finalisticas) que representard de forma ordenada a estrutura e o

funcionamento dos processos.

Essa representacdo pode ocorrer na forma de mapas, fluxos/modelos ou diagramas e deve
permitir que as partes interessadas na modelagem por processo, desde o alto escaldo,
executores dos processos ou pelos proprios analistas. Embora os termos sejam utilizados de
maneira intercambiavel, os mesmos tém diferentes propdsitos e aplica¢des, conforme enuncia o
Guia BPM CBOK V.3.0 (2013), na ilustragéo:

Figura 14 — Diagrama, mapa e modelo: trés niveis de “representag¢ao” de processos

Diagrama Mapa Modelo

Nivel de detalhamento, entendimento, utilidade, precisao,
complexidade, defini¢do do elementos...

Fonte: adaptado de Guia BPM CBOK V.3.0 (ABPMP, 2013, p. 85).

No quadro, destacam-se 0s principios que norteiam os bons resultados na modelagem de

processos, na visdo dos seguintes autores:
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Quadro 3 - Principios que geram bons resultados na modelagem de processos

Pozza | 200E) - Determine gue valores criar para os “clientes” do processo
- Mapeie as ferramentas, habilidades, competéncias e informagbes & determine as métricas de medigio
Juntamente com o processo;
- Engaje seu pessoal durante & modelsgem dos processos, peca ajuda para detérminar quais os problemas eles
enfrentam & quais as possiveis solupbes.

PPidd (1993) - Modele simples, pense complicado: o modelo deve ser simples, a complexidade deve estar na minuciosa
interpretacio do mesma;

- Seja parcimonioso, comeds pequeno & arescente: comegando pelo mals, simples, seja parcimonioso,
acrescentando elementos & medida que forem sendo necessdrios;

- Divida e conguiste, evite megamodelos: caso o problema delimitado parega muite grande, divide-o com o devida
cuidedo de manter a coaréncia entre as partes;

- Use metiforas, analogias e similaridades: embora o pensamento analitico seja fundamental, & interessante o uso
de metiforas, analogias, similaridades & outras formas para que s& consiga sintetizar uma determinada parte, ou
passagern de um modelo, 8 visuslizagho e clara comunicagio do modele & fundemental;

- MNBo e spaivone pelos dados: nio submeta o models aos dados, sejam eles disponiveis ou interessantes de ser
levantados, submeta o dado a0 modela;

- A construgio de modelo pode ser como se desenredar: sinta prazer em construir um modelo como um
entendimento claro & tio completo quanto possivel da realidade que se The apresenta.

Verdanat [1996) - Separagiio de focos para reduzir a complexidade;
- Decomposigho funcional;
- Modularidade;
- Generalidades do modelo;
- Reusabilidade;
- Separagiio do comportamanto @ funcionalidade;
- Descasamento enlre processos & recursos;
- Confermidade;
- Visualizagio do modelo;
- Simplicidade versus adeguacio;
- Rigor na representaciio.

Dentre as notagfes de modelagem mais utilizadas, o Guia BPM CBOK V.3.0 (2013), destaca:
Quadro 4 — PadrBes e notacdes de modelagem de processos

Padr3o criado pelo Object Management Group, Gatil
para apresentar um modelo para publicos-alvo
diferentes

BPMN (Business Process
Model and Notation)

Originalmente aprovado como um padr3o ANSI
{American National Standards Institute), inclui um

Fluxograma conjunto simples e limitado de simbolos n3o
padronizados; facilita entendimento rapido do fluxo
de um processo

Desenvolvido como parte da estrutura de trabalho
EPC (Event-driven Process ARIS, considera eventos como "gatilhos para" ou
Chain) "resultados de'" uma etapa do processo; atil para

modelar conjuntos complexos de processos

Mantido pelo Object Management Group, consiste em
uUML (Unified Modeling um conjunto-padrao de notagdes tecnicas de
Language) diagramacg3o orientado a descrigdo de requisitos de

sistemas de informag3o

Padr3o da Federal Information Processing Standard dos
EUA que destaca entradas, safdas, mecanismos,
controles de processo e relagdo dos niveis de detalhe
do processo superior e inferior; ponto de partida para
uma vis3o corporativa da organizag3o

IDEF (integrated
Definition Language)

Do Lean Manufacturing, consiste em um conjunto

Value Stream Mapping intuitivo de simbolos usado para mostrar a eficiéncia
de processos por meio do mapeamento de uso de
recursos e elementos de tempo

Fonte: Guia BPM CBOK 3.0 (2013, p. 91).



3.6.5 Desempenho dos Processos

Para uma gestdo por processos eficiente, a avaliacdo do seu desempenho se torna
fundamental. Tal avaliacdo deve ser feita por meio de dados quantitativos, aferidos de maneira

objetiva e capazes de embasar a tomada de decisbes.

Os indicadores de desempenho, portanto, sdo medidas quantitativas capazes de identificar um
estado ou resultado de um processo e de se associar a metas numéricas estabelecidas
previamente. Espera-se, portanto, que os indicadores ndo contenham ambiguidades e sejam

facilmente levantados, compreendidos e comparados.

Para medir a satisfacdo dos clientes, os indicadores devem ser constantemente monitorados e
comparados com os de concorrentes, uma espécie de benchmarking. Essa é a funcdo da

gestao por processos, o foco na qualidade, o0 monitoramento e a revisdo constantes.

Para medir os resultados da gestao por processos na gestao publica, os indicadores devem ser

formulados de maneira a atender os cidaddos-usuarios, ou seja, a sociedade.

Segundo Kanaane et al. (2010), os indicadores para a gestdo publica devem priorizar 0s

seguintes aspectos:

Relag&o entre recurso executado versus recurso planejado e cumprimento das metas
planejadas versus recursos executados; Desempenho na conservagao do patriménio e
na arrecadacgao de receitas decorrente do uso quando pertinente; Arrecadacgéo de
receita decorrentes de taxas por prestacao de servicos ou de impostos quando
pertinente; Desempenho financeiro e/ou valores econdmicos, no caso de empresas
publicas, sociedades de economia mista que atuam no mercado” (Kanaane et al. 2010,

p. 143).

Além dos indicadores, o autor aponta quais aspectos precisam ser monitorados rotineiramente.
Entre eles, destacam-se a eficiéncia e melhoria dos sistemas, a avaliacdo da capacitagédo e

desenvolvimento dos colaboradores e a satisfacdo das pessoas.
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3.6.6 Melhorias e Avaliacdo dos Processos

Em gestéo por processos, a melhoria constante € uma exigéncia. A inovacgao possibilita ganhos
e maior qualidade para a organizagéo. Os indicadores de desempenho auxiliam muito nesse
processo de mudancga, pois eliminam desperdicios e focam na satisfacdo dos clientes,
aumentando cada vez mais as metas a serem atingidas. Uma forma de assegurar a melhoria do
desempenho dos processos € a utilizagdo do ciclo de Deming - PDCA (plan, do, check e act).
No planejamento, é estabelecido um plano de acdo; na execucgdo, ocorrem as melhorias; no
controle, verifica-se os ganhos do plano; na agédo, novos planos sdo definidos com a correcdo
de possiveis erros anteriormente nao identificados.

Como a melhoria deve ser um objetivo permanente, esse ciclo PDCA deve ser executado
inimeras vezes. Algumas ferramentas de gestdo auxiliam a execucdo dos ciclos, entre elas:
formulario de coleta de dados; benchmarking; brainstorming; diagrama de causa e efeito;

diagrama de fluxo; histograma e diagrama de Pareto.

Figura 15 — Gestéo por Processos e o Ciclo de Deming - PDCA conforme ABNT NBR I1SO
9001:2015

Melhoria Continua Iﬂf 6;.‘

Redesenho uj/'s'n/
7 Action

1’\| Identificacdo de
| Processos

2 \} Mapeamento

Monitoramento :‘\4, 3 ) Implementacao
o =4

Fonte: adaptado de ABNT NBR ISO 9001 (2015, p.10).
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Muller (2014), indica que as etapas de definicAo dos processos criticos e de definicdo dos
objetivos de melhoria dos processos tém forte relacdo com o planejamento estratégico
institucional e a execucao dessas etapas devem ser monitoradas. Para o autor as mudancas ou
melhorias operacionais nos processos precisam ser avaliadas constantemente para evitar que o
desempenho superior seja temporario e se torne uma lacuna no gerenciamento das

organiza¢des uma vez que muitas vezes a funcdo é avaliada e ndo o processo em si.

No ambito da Gestdo Publica, o processo deve iniciar por um amplo trabalho de pesquisa junto
a sociedade, com a escuta dos intervenientes (comunidade), para em seguida dar consecucao
aos projetos e planos que possam de alguma forma contribuir para a melhoria dos servigos

prestados a sociedade.

Estudo de mercado em BPM realizado por consultores em gestdo da BPM & O & BearingPoint
em 2017 com 174 empresas de diferentes setores da Alemanha, Austria e Suica sinalizam
gue os processos sdo o foco de todas as nagdes. No estudo, 77% dos participantes afirmam
que o0 BPM é a base para a implementagédo de novas estratégias e transformacdo no ambito
das organizagfes. Outro dado importante é que 61% das empresas utilizam o BPM para
orientar e otimizar processos cujo foco é a satisfagdo do cliente e quanto as equipes que
monitoram o BPM, o estudo aponta que 54% é conduzido por equipes centrais de BPM, 22%
ligadas a Tl e 29% a equipe responsavel pela Gestdo da Qualidade, porém, apenas 40% das
empresas promovem regularmente medicBes de desempenho e beneficios alcancados pela
adocéo do BPM (BPM & O, 2017).

Outra pesquisa relevante sobre como as organiza¢des tem utilizado e avaliam o BPM é de
responsabilidade da BPTrends Report (2018), que publica relatérios a cada dois anos que
permitem o fornecimento de dados valiosos sobre o estado atual do BPM. O relatério
baseado em informac@es coletadas no 4° semestre de 2017, realizado com 184 participantes
da Europa e da América do Norte, mas também entrevistados da Australia e da Nova Zelandia,
do Oriente Médio, da Africa e da América do Sul, analisa e compara as respostas das
pesquisas anteriores do BPTrends desde 2005 e reflete as perspectivas de uma ampla base
de gerentes de negocios, consultores e analistas de varias organizacfes internacionais que

desenvolvem pesquisas sobre BPM.
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O relatorio aponta que 42% dos participantes disseram que suas organizacBes querem
melhorar a satisfacdo do cliente para permanecer competitivo; 65% concordam que o BPM
ajudou suas organizacdes a melhorar indices de eficiéncia, versatilidade e satisfacdo do cliente
e que a maioria delas estavam focadas em melhorar os processos ja existentes e automatizar
todos os processos; 93% das organizacfes estdo engajadas na melhoria dos processos e

projetos e 79% afirmaram que utilizam softwares para modelar os processos existentes.

Outra pesquisa, agora em nivel nacional realizada em 641 organizacdes pela ABPMP Brasil
(2015) cujo objetivo era identificar o status e a evolugdo do BPM em organizacdes brasileiras,
sejam elas publicas ou privadas, sinaliza que 85% n&o possui certificagdo CBPP (Certified
Business Process Professional), que € uma certificacdo profissional registrada da ABPMP
International que atesta o conhecimento, a experiéncia e a pratica em Gerenciamento de
Processos de Negdcio (BPM — Business Process Management). Contudo, a pesquisa aponta
que 77% enxerga a certificacdo como um diferencial na contratacdo de profissionais para a sua
equipe, mas apenas 17% pretendem obter a certificacdo nos proximos 12 meses. Dentre os
fatores motivadores para a implementacdo do BPM nas organizacdes, 67% estdo relacionados
a melhoria de produtividade interna, seguido de 51% em consonancia ao planejamento
estratégico. Dentre as dificuldades apontadas pelos entrevistados, 57% estdo relacionadas a
resisténcia a mudanca e/ou cultura organizacional desfavoravel, seguida de 34% referente a

capacitacao dos profissionais para atuarem nessa iniciativa de BPM.

3.7 Gestdo Democratica da Educacao

As sociedades contemporaneas sdo impactadas pela variedade de interesses e intervencfes
que crescem paralelamente & complexidade das mudancas culturais. A Gestdo Democrética
surge como um tema de importante discussao posto a realidade brasileira e elucidam como a
politica e sua relacdo com a educacao impactam consideravelmente na sociedade ja que, nem

mesmo 0s principios constitucionais de escolas para todos os cidadaos, lhe sdo garantidas.

A Constituicdo Federativa do Brasil de 1988, constitui-se de uma série de normas que regulam

o Estado. Nela estdo contidas as normas que estabelecem quais sdo as funcbes e
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competéncias dos 6rgdos do Estado dentre os poderes executivo, legislativo e judiciario;

estados, municipios, unido, defensoria publica, ministério publico.

Em seu Artigo 205, assegura o direito a educacao a todos os cidadéos e cidadas brasileiras,
sem qualquer tipo de discriminacdo e estabelece que € um dever do Estado assegura-la: “a
educacao, direito de todos e dever do Estado e da familia, ser4 promovida e incentivada com a
colaboracdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o

exercicio da cidadania e sua qualificagdo para o trabalho” (Brasil, 1988).

Em seu artigo 206, inciso VI, a gestdo democratica se converteu em um principio direcionado
do ensino publico, cabendo aos sistemas de ensino a supervisao e cuidado ao se normatizar a
gestdo democratica ja que o termo possui diferentes denominagdes: “gestdo participativa”,
“gestdo compartilhada”, “co-gestdo”, que, para Gracindo (2009), urge a necessidade de se

compreender o que esta por tras deste movimento.

A educagdo envolve dimensdes sociais e individuais e deve visar 0 bem pessoal e a
convivéncia social. Neste contexto, a democracia deve possibilitar a construcéo da liberdade e
deve ser compreendida como um processo que perpassa toda a vida dos individuos se
mostrando imprescindivel para o desenvolvimento pessoal e formacdo da personalidade dos
individuos, bem como para a convivéncia harmoniosa entre grupos e pessoas, assim deve ser

componente incontestavel de uma educacéo de qualidade (Paro, 2000).

Através da Gestdo Democratica, que pressupde participacéo ativa dos diversos segmentos dos
espacos escolares - 0 estudante, os pais, 0s professores, os diretores e funcionarios da escola
— incide-se nas diferentes etapas do gerenciamento da escola, sejam eles o planejamento, a
implementacédo e a avaliacdo e nos processos pedagdgicos que sao considerados por vezes,

de natureza burocratica.

Para Araujo (2012), a gestdo democratica deve ser estabelecida a partir de canais de
participacdo da sociedade na esfera publica que sejam constituidos nos estados e municipios
com o objetivo da busca pela democratizacdo dos sistemas de ensino, conforme expressa a

figura:
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Figura 16 — Gestdo Democratica da Educacéao
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Fonte: adaptado de Araujo (2012, p. 40).

A democratizacdo da gestdo é fator estruturante que impacta sobremaneira na eficiéncia,
qualidade e efetividade da escola tendo em vista que possibilita acesso e participacdo da
comunidade, um curriculo pautado na condicao local e envolva os diferentes atores como

partes do processo, cor responsabilizando-os pela aprendizagem de seus estudantes.

Para Libaneo (2016), a democratizacdo da escola publica deve ser compreendida como a
extensdo das oportunidades educacionais e de promocdo de inclusdo social, cabendo-lhe
propiciar as maneiras como 0s saberes serdo constituidos socialmente a fim de desenvolver as

capacidades intelectuais e a formacédo da personalidade do individuo.

A escola necessita formular o seu Projeto Politico Pedagdgico (PPP), nele devem estar contidos
objetivos, suas necessidades e 0 planejamento e mapeamento dos processos e organizacdo do
trabalho devem estar bem delineados, bem como a consecucdo de objetivos e metas

institucionais.

A producdo do Projeto Politico Pedagdgico de qualquer instituicdo deve prever que as
atividades sejam orientadas por um modelo de gestao inovador e democréatico, mas que néo
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somente seja centrado nos aspectos legais e formais dos atos administrativos, mas focado,

sobretudo, no atendimento as demandas sociais.

Ao construi-lo, deve estar clara a necessidade de um documento que deve nortear o caminho a
ser seguido pela instituicdo de ensino, de forma que esta cumpra a sua missao e alcance seus
objetivos institucionais, conforme exigéncia legal estabelecida na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional, Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996.

No IFB a gestdo democratica busca se consolidar ampliando os espacos de participacdo da
comunidade interna e externa e por meio de varias praticas que regem o0s principios
constitucionais da administracdo publica brasileira, como: legalidade, impessoalidade,

moralidade, publicidade e eficiéncia.

3.8 Gestéo por Processos e a Educacéo a Distancia do IFB

A sociedade brasileira busca a cada dia servicos que atendam aos anseios da populagédo. A
Educacao publica e gratuita sdo preservadas pelo poder publico, através das esferas:
municipal, estadual e federal. O Governo Federal, através do Ministério da Educacao, prioriza o
atendimento por meio de instituicbes que desenvolvem e disseminam o conhecimento e tém
como &rea de competéncia a politica nacional de Educacéo; a educacdao infantil; a educacéo em
geral, compreendendo ensino fundamental, ensino médio, educagdo superior, educagédo de
jovens e adultos, educacdo profissional e tecnoldgica, educagdo especial e educagdo a
distancia, exceto ensino militar; a avaliacdo, a informacdo e a pesquisa educacionais; a
pesquisa e a extensao universitarias; 0 magistério e a assisténcia financeira a familias carentes

para a escolarizacdo de seus filhos ou dependentes. (Brasil, 2017).

Estruturas organizacionais burocratizadas tornam o0s processos incontrolaveis e pouco efetivos
que sdo muitas vezes desnecessarios pois carregam em si normas excessivas. A Diretoria de
Educacado a Distancia do Instituto Federal de Brasilia enfrenta uma realidade desafiante pois
precisou criar rapidamente rotinas de trabalho que buscassem o cumprimento das metas e

objetivos institucionais.
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A DEabD do Instituto Federal de Brasilia, tem a missdo de coordenar as ac¢des centrais da EaD,
bem como representar o IFB junto a Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnhologica
(SETEC), que instituiu a Rede e-Tec Brasil por meio do Decreto 7.589 de 26 de outubro de
2011, cuja finalidade é o desenvolvimento da educacdo profissional e tecnoldégica na
modalidade de educacédo a distancia, estendendo a oferta e 0 acesso a educacéo profissional

no pais.

O Plano de Desenvolvimento Institucional do IFB (2014-2018) prevé que o IFB deve
fundamentar sua politica de Educacéo a Distancia (EaD) nos termos das Resolu¢6es CD/FNDE
N° 36, de 13 de julho de 2009; CD/FNDE N° 18, de 16 de junho de 2010 e CD/FNDE N° 24, de
16 de agosto de 2010; com amparo da Lei de Diretrizes e Bases da Educag&o Nacional (Lei n°
9.394, de 20 de dezembro de 1996), da Lei N° 11.273, de 06 de fevereiro de 2006, e do Decreto
N° 6.301, de 12 de dezembro de 2007.

O Art. 1°, do Decreto N° 9.057, de 25 de maio de 2017, revela que a educacdo a distancia é
uma modalidade educacional na qual a mediacdo didatico-pedagdgica, nos processos de
ensino e aprendizagem, ocorre com a utilizacdo de meios e tecnologias da informagéo e
comunicagdo, com estudantes e professores desenvolvendo atividades educativas em lugares

ou tempos diversos.

De acordo com o Normativa N° 001, de 19 de fevereiro de 2015, que trata do organograma,
funcionograma e atribuicbes da Coordenacdo Geral de EaD, ao ofertar cursos técnicos na
modalidade Educacédo a Distancia (EaD), o IFB contribui significativamente para o alcance dos
objetivos e metas da Rede e-Tec Brasil, quais sejam: expansdo e democratizagcéo da oferta de
cursos técnicos de nivel médio, ao tempo em que fortalece o processo de formacao de alunos

aptos a ingressar e permanecer no mundo do trabalho (Brasil, 2015).

Atualmente, o IFB oferta 10 (dez) cursos (técnicos e de formagéo continuada) na modalidade de
educacao a distancia, abrangendo mais de 1.800 alunos e, espera-se, a ampliagdo da sua
oferta de vagas em 30% ao ano. Estima-se que outros cursos de diferentes niveis possam ser
ofertados, como os superiores e de poés-graduacdo que exigirdo producdo de material
pedagogico propria, além da reestruturacdo dos 12 polos de ensino, espalhados em toda a

regido administrativa do Distrito Federal.
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Considerando que em qualquer instituicdo é imperioso que as atribuicdes, estrutura funcional e
atividades de planejamento estejam claras e bem definidas, a DEaD iniciou em agosto de 2017
um estudo com foco no mapeamento por processos e suas potencialidades, envolvendo

principalmente os niveis estratégico e tatico dessa Diretoria.

Tal acdo esta consoante ao Guia de Gestdo por processos do IFB (Brasil, 2016), elaborado de
forma pratica por uma equipe multidisciplinar cujo objetivo € a orientagdo para que as agdes de
gestdo de processos organizacionais do instituto possam promover uma visdo comum acerca
do gerenciamento de processos e andlises integradas que impulsionem melhorias no
funcionamento da instituicdo. Tais agfes estdo alinhadas ao que sugere Marshall Junior et al.
(2012), ao afirmar que processos de normatizagdo das atividades cujo objetivos consistem no
mapeamento dos processos internos e de comunicagdo possibilitam que a gestdo possa tomar
as decisbes de forma mais monitoravel, clara e com maior facilidade na identificacdo dos

problemas para entao, soluciona-las.

Na primeira fase desse processo, foram normatizadas as atividades da Coordenacdo Adjunta
de Ensino, objeto deste estudo. A posteriori, como proposta deste trabalho, seréo
desenvolvidas outras fases que englobam as atividades da Coordenacdo Adjunta de
Tecnologia; da Coordenacéo Adjunta de Administracdo; da Coordenagédo Geral e Diretoria de

Educacéo a Distancia.

Implantar a Gestédo por processos em um 0rgdo gestor de educacgéo implica ndo s6 na escolha
de uma ferramenta estratégica de mapeamento de processos e melhorias organizacionais,
como também favorece a organizacdo e associacdo de praticas necessérias para a efetivacédo
de uma educacdo com qualidade. No contexto educacional, implementar a gestdo por
processos indica a possibilidade de aprimorar a forma de organizagcdo do trabalho,
possibilitando que este se torne mais estendido e horizontalizado, ja que as intervengbes na
gestdo por processos ocorrem de forma menos hierarquizadas e mais integradas com

valorizacao do trabalho cujo foco final € bem especifico.

A realizacdo das atividades deve ser pensada com clareza enunciando para quem e como
devem ser desempenhadas. Tal condugédo, faz com que as equipes absorvam maior

s

capacidade de entendimento e se tornem mais criticas pois o planejamento € conjunto e o
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trabalho coletivo, alinhado ao principio de melhoria continua que implica na revisdo constante

na forma de fazer corretamente e no aprimoramento de fluxos com foco nos resultados.

Dias e Djrdjrjan (2012), entendem que implementar a gestao por processos na educacdo é uma
forma de melhorar a acéo, que possibilita visualizar os encadeamentos e as responsabilidades
agregadas as suas atividades e que leva o profissional a se responsabilizar tendo a visdo de
conjunto que vao desde o conhecimento dos objetivos da politica educacional até o resultado
final que é a aprendizagem dos alunos. Gongalves (2000a) indica que uma organizagdo que
seja orientada por processos pressupde que as pessoas cumprem com suas tarefas e
obrigacBes, mas possuem uma Vvisdo mais ampliada pois pensam a respeito dos processos e
desenvolvem um sentimento de “propriedade do processo”. Para Dutra e Brennand (2014), a
gestdo por processo favorece ainda a aprendizagem e o gerenciamento do conhecimento

organizacional.

Bandara et al. (2010), descrevem através de um artigo desenvolvido apds o painel global
realizado na Conferéncia em Verona, na Italia, em 2009, que devido a proliferacdo mundial do
BPM, as universidades tém se dedicado a incorporagdo de conhecimentos e habilidades em
suas ofertas de ensino, seja através da criacdo de cursos de mestrado e doutorado, programas
de gestdo, desafios e licdes aprendidas em cinco universidades da Australia, Europa, Africa e
América do Norte que apontam como essa disciplina gerencial pode atender os objetivos

educacionais.

Os autores produzem insights sobre como melhor sustentar e reformular a educacdo de BPM
para garantir que 0s processos se tornem mais ageis, dindmicos e sustentaveis tendo em conta
as exigéncias de um mercado em evolucdo e o BPM em constante mutagdo. Ao iniciar o
trabalho de mapeamento de processos, a equipe responsavel pela implementacdo da Gestédo
por Processos na Diretoria adotou como delimitagdo do estudo, a identificacdo dos processos
centrados na Coordenacdo Adjunta de Ensino. Partiu-se para a constru¢cdo de um organograma
onde foi possivel delimitar as funcbes de cada unidade e como essas se organizam,

possibilitando uma visdo macro da Diretoria.
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Figura 17 — Organograma da Coordenagado Adjunta de Ensino da DEaD
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Fonte: IFB, Projeto de Normatizagcéo das atividades da DEaD (2018).

A Coordenacao Adjunta de Ensino foi identificada como macroprocesso e compreendida pelos

seguintes processos (Coordenacdo Pedagogica, Coordenacdo de Curso e Supervisdo dos
Processos Académicos):

Figura 18 — Estrutura e Identificacdo dos processos da Coordenac¢do Adjunta de Ensino da DEaD
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Fonte: IFB, Projeto de Normatizacdo das atividades da DEaD (2018).

58



A definicdo do desenho a seguir representa como a metodologia foi desenvolvida, optou-se pela
divisdo por Eixos e Subprocessos da Coordenacdo Pedagdgica e das Coordenacdes de Curso
que compreendem a Coordenacao Adjunta de Ensino. Os eixos se caracterizam pela maneira
como as tarefas sdo planejadas, articuladas e como sdo acompanhadas no ambito de cada
Processo. Os subprocessos sdo as atividades em si, que, agregadas por informacdes

suplementares, se maximizam e refletem na importancia de cada uma delas.

Figura 19 — Eixos e Subprocessos da Coordenacdo Adjunta de Ensino da DEaD
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Fonte: IFB, Projeto de Normatiza¢c&o das atividades da DEaD (2018).

Dentre as diversas ferramentas de modelacdo de processos existentes no mercado atualmente,
optou-se pela utilizacdo do software de gestédo de processos de negocios denominado BizAgi
Modeler?, uma ferramenta de facil aplicac&o, agil e gratuita de BPMN que permite a elaboracdo
de fluxogramas, diagramas e mapas mentais, nela é possivel a visualizacdo de workshops,
tutoriais e participagdo em féruns sem nenhum custo. A ferramenta permitiu ainda organizar os
processos no ambito da Coordenacdo Adjunta de Ensino, correlacionando-os a partir da

visualizagdo dos fluxos informacionais e processuais.

A seguir apresentam-se 0s resultados modelados, diagramados e divididos por 0s eixos
tematicos que perpassam o “Planejamento”, “Articulagdo” e “Acompanhamento” das
Coordenacdes de curso, com 0s seus processos utilizando o BPM com base nas atribuigbes

ligadas ao acompanhamento do curso:

2 Informacg0es detalhadas: https://www.bizagi.com
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Figura 20 — Eixo Tematico Planejamento — Coordenacdes de curso
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Fonte: IFB, Projeto de Normatizag&o das atividades da DEaD (2018).

No eixo tematico do Planejamento foram elencados os elementos do processo que envolvem a
Coordenacéo de Curso, professores autores e mediadores: identificar as demandas, planejar
reunides pedagoégicas com a equipe, planejar as ofertas de vagas e matriculas, planejar os
processos seletivos, planejar selecéo de professores, planejar selecdo de estudantes, planejar
producdo de material, planejar o Plano de Ensino, planejar o Plano de Mediac&o e planejar a

organizacao dos diarios.

Figura 21 — Eixo Temético Articulacdo — Coordenagdes de curso
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Fonte: IFB, Projeto de Normatiza¢c&o das atividades da DEaD (2018).
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No eixo tematico da Articulacdo foram elencados os elementos do processo que envolvem a
Coordenacao de Curso, a Gestao de Pessoas e a Comissédo de sele¢cdo de estudantes: articular
0s processos de selecdo de professores e alunos, definir e organizar a oferta de vagas, verificar
com os Coordenadores de Polo o quantitativo de vagas, acompanhar todas as etapas do
processo seletivo, solicitar convocacdo de professores a Gestdo de Pessoas, convocar
professores para fase de analise comprobatéria, analisar documentos entregues (comissao),
aprovacédo na fase, desclassificar do processo seletivo, convocar professores para formalizacao
do contratado, consultar o professor se ha interesse de assumir a disciplina, aceitacdo da vaga,
direcionar para a fila de espera do banco de professores, encaminhar professores contratados
para o Coordenador do Curso, recepcionar os professores contratados, articulagdo com a
Coordenacdo Pedagodgica, articulacdo com os OEA’s, rever processo de selecdo de

estudantes, incluir no SGA.

Figura 22 — Eixo Temético Acompanhamento — Coordenagdes de curso
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Fonte: IFB, Projeto de Normatizacao das atividades da DEaD (2018).

No eixo temético do Acompanhamento foram elencados os elementos do processo que

envolvem a Coordenacdo de curso, os professores autores e mediadores: acompanhar o
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desenvolvimento das demandas, acompanhar as atividades da equipe, acompanhar a execucao
dos processos seletivos, acompanhar a selecdo de professores, acompanhar a selecdo de
estudantes, acompanhar a validacdo e publicacdo do material produzido, acompanhar o
desenvolvimento dos estudantes no Moodle, acompanhar a frequéncia dos estudantes no
moodle e nos encontros presenciais, acompanhar o SGA.

Em seguida, apresenta-se a diagramacdo dos processos da Coordenacdes Pedagdgica,
também orientados pelo BPM, em conformidade as atividades de coordenacdo e

acompanhamento pedagogico dos cursos:

Figura 23 — Eixo Temético Planejamento — Coordenacéo Pedagdgica
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Fonte: IFB, Projeto de Normatizacdo das atividades da DEaD (2018).

O eixo Planejamento da Coordenagédo Pedagdgica envolvem também os Coordenadores de
Curso e Orientadores de Ensino Aprendizagem e foram identificados os seguintes elementos
dos processos: identificar as demandas, planejar formag&o de professores, planejar calendéario
académico, planejar metodologias de ensino, planejar manual de orientagBes, planejar
estratégias de avaliagdo, planejar estratégias de combate a evasdo, planejar cronograma de
disciplinas, planejar as ofertas de vagas e matriculas, planejar processos seletivos, planejar

selecdo de professores, planejar selecédo de estudantes.
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Figura 24 — Eixo Tematico Articulacdo — Coordenacado Pedagdgica

Fonte: IFB, Projeto de Normatizacdo das atividades da DEaD (2018).

A Coordenacao Pedagdgica articula-se com a Coordenacao de Tecnologia, Orientadores de
Ensino Aprendizagem, Professores autores e mediadores e com os Coordenadores de curso.
Os elementos dos processos incluem: elaboragédo do manual de orientagdes e modelo de plano
de mediacdo, articular-se com os coordenadores de Curso para as definicdes dos calendarios
académicos, articular-se com a Coordenacdo Tecnoldgica para a formacdo, convocar 0S
professores para a formacéo, produzir o material da disciplina, enviar o material produzido para
0o OEA do Curso, validar o material produzido, alterar material conforme orientagdo do OEA,
analisar o calendario académico da EaD, elaborar o Plano de Mediacao, analisar os Planos de
Ensino e de Mediacao, viabilizar a aplicacdo dos Planos de Ensino e de Mediacéo, realizar as
adequacg0es solicitadas, aplicar o Plano de Mediac&o no desenvolvimento da disciplina, aplicar
as avaliagOes presenciais e a distancia, preencher os diarios no SGA/Drive, fechar e assinar os
diarios no drive, entregar os diarios finalizados para o Coordenador de Curso, receber e conferir
os diérios das disciplinas, corrigir, finalizar e assinar os diarios, adaptar o calendario académico
da EaD conforme os encontros presenciais do Curso, solicitar publicacdo do calendério
académico no Moodle a Coordenacdo Tecnoldgica, organizar evento para a formagédo de
professores, organizar formacg&o quanto ao Moodle, organizar formacdo quanto ao audiovisual,

realizar formacao pedagdgica, realizar formacao tecnoldgica, arquivar diarios no armério da
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Coordenacao do Curso, realizar formacédo, articular-se com a OEA, colaborar com a formacao
pedagdgica, Supervisdao de Processos Académicos, entregar os diarios das disciplinas (por
maodulo) para o SPA, mediar articulacdo entre OEA e professores autores, apresentar Manual
de Orientacbes para os professores autores, enviar e-mail aos Coordenadores de Curso,
apresentar Plano de Ensino, publicar no Moodle, solicitar publicacgdo no Moodle para o
Coordenador de Curso, pedido de publicacéo, solicitar adequacdes, solicitar alteracdo, mediar
articulacéo entre OEA e Professor Mediador, solicitar publicacdo do Plano de Ensino no Moodle
para o Coordenador de Curso, publicar no Moodle, apresentar modelo de Plano de Mediacao.

Figura 25 — Eixo Temético Acompanhamento — Coordenacédo Pedagogica
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Fonte: IFB, Projeto de Normatizac&do das atividades da DEaD (2018).

No eixo Acompanhamento, a Coordenagdo Pedagdgica interage com os coordenadores de
curso e Orientadores de Ensino de Aprendizagem. Os elementos dos processos identificados
envolvem: acompanhar o desenvolvimento das demandas, acompanhar a formacdo de
professores, acompanhar a aplicagdo do Calendario Académico, acompanhar o
desenvolvimento metodologias de ensino, acompanhar a execugcdo Manual de Orientagdes,

acompanhar a aplicacdo das estratégias de avaliacdo, acompanhar o desenvolvimento de
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disciplinas, acompanhar a aplicacdo das estratégias de combate a evasdo, acompanhar as
necessidades dos campi quanto as ofertas de vagas e matriculas, acompanhar a execucao dos
processos seletivos, acompanhar a selecdo de professores, acompanhar a selecdo de

estudantes.

Finalmente, foram diagramados os processos da Supervisdo Académica, conforme apresenta-

se nas figuras:

Figura 26 — Eixo Tematico Planejamento — SPA

PLAMEJAMENTO - Supcisisso e Praessos Acadé micas

Fonte: IFB, Projeto de Normatiza¢c&o das atividades da DEaD (2018).

No eixo Planejamento, a Supervisdo de Processos Académicos interage com a Coordenacao
de Ensino onde foram identificados elementos dos processos que possuem relacdo com a
identificacdo de novas demandas conforme as ofertas, planejamento da organizacdo da
estrutura/aplicagdo de supervisdo, processos em articulagdo ao SISTEC e SGA (providéncias
guanto as ferramentas de acompanhamento), informes das demandas concluidas ao
coordenador de ensino e aos coordenadores de curso e Registros Académicos sobre novas

demandas.
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Figura 27 — Eixo Tematico Articulacdo — SPA

Fonte: IFB, Projeto de Normatizacdo das atividades da DEaD (2018).

No eixo Articulacdo, a Supervisédo de Processos Académicos interage com Coordenadores de
Polo e de curso, Registros Académicos e Coordenacdo de Tecnologia. Dentre os elementos
dos processos identificados, incluem a alimentagéo dos sistemas (SISTEC e SGA), solicitagdo
de codigos de cursos aos RA’s e matriculas, realizagcdo das matriculas dos estudantes
conforme manual de orientacdes do SISTEC, enturmacdes, apuragdo de frequéncias dos
estudantes, criagdo de matrizes, disciplinas, diarios e grades horarias no SGA, comunicagdo

com os Coordenadores de curso e professores e atribuicdes de acesso ao sistema.

Figura 28 — Eixo Temético Acompanhamento — SPA

Fonte: IFB, Projeto de Normatizacdo das atividades da DEaD (2018).
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No eixo Acompanhamento, existe a coordenacdo integrada do SPA junto aos professores
mediadores, Registros Académicos e Coordenadores de Curso que envolvem a verificacdo dos
cursos, acompanhamento das planilhas criadas, notificacdo de pendéncias, emissdo de
relatérios e verificagBes diversas de cursos, enturmacdes, atribuicbes e preenchimento dos

diarios dos professores, conferéncias de diarios e comunicacdes com as areas.

Capitulo IV - Metodologias de Investigagao

4.1 Consideracdes Prévias

Para se chegar aos objetivos propostos, este capitulo objetiva a descricdo da abordagem, tipo
de pesquisa, definicdo da amostra e analise de dados adotados na construgdo desse trabalho
de projeto, ao retratar estratégias e discutir as técnicas para a coleta de dados que foram

utilizadas.

4.2 Método de Estudo

Tendo em conta os objetivos e questdes orientadoras propostas para este estudo, optou-se
pela metodologia de estudo de caso e utilizagdo da pesquisa de natureza aplicada e
exploratéria, os procedimentos adotados foram realizados através um levantamento de fontes
relacionadas a tematica elegida, por meio de referenciais te6ricos e andlise bibliografica e
documental; quanto a forma de abordagem sera utilizada a investigacdo qualitativa que permite
identificar as multiplas dimensGes ao estudo objetivando uma ampla contextualizacao e

recorreu-se ao focus group como técnica de recolha de dados.

Dentre os documentos empregados neste estudo, cita-se: manuais de processos, planos e

normas do IFB, legislagdo, memorandos, normativas internas e relatdrios de gestao.

A metodologia do tipo qualitativa utilizada, preocupa-se com a realizacdo de uma compreensao
mais aprofundada dos problemas, o que acarreta em uma possivel explicacdo de certos

comportamentos, atitudes e convic¢des e onde nédo existe a preocupacdo em se generalizar
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resultados, conforme evidencia Fernandes (1991). Contudo, conforme afirma o autor, a
objetividade é uma limitacdo constante tendo em vista que essas percepcdes sdo fortemente
influenciadas pela vivéncia do sujeito ou até mesmo distorcidas pelas suas convic¢des e

interesses.

Nesta Optica, partindo do pressuposto de que os resultados da investigacdo se relacionam
sempre a problemética inicial e ao referencial te6rico desenvolvido, assim como a metodologia
escolhida, pretende-se ainda, conforme expressa Coutinho (2014), “investigar ideias, de
descobrir significados nas ac¢des individuais e nas interacdes sociais a partir da perspetiva dos

atores intervenientes no processo”.

Tuckman (2005), de acordo com Bogdan e Biklen (1994), considera cinco aspectos
fundamentais da abordagem qualitativa, tornando-se adequado referencia-los: a) a situacao
natural constitui a fonte dos dados, sendo o investigador o instrumento-chave da recolha de
dados; b) a sua primeira preocupagéo é descrever e sO secundariamente analisar os dados; c)
a guestao fundamental é todo o processo, ou seja, 0 que aconteceu, bem como o produto e o
resultado final; d) os dados séo analisados intuitivamente, como se se reunissem, em conjunto,
todas as partes de um puzzle; e) diz respeito essencialmente ao significado das coisas, ou seja,

o o

ao “porqué” e ao “o qué’.

Para a coleta de dados foi utilizada uma entrevista em profundidade utilizando-se de um
instrumento exploratério elaborado pela pesquisadora do tipo semiestruturado com perguntas
abertas e fechadas, através de um roteiro (Apéndice F) previamente construido pela
pesquisadora, validado a partir da técnica do focus group, e aplicado entre os gestores que
atuam na Diretoria de Educacgdo a Distancia do Instituto Federal de Brasilia. O critério de
selecdo dos participantes baseou-se apenas na escolha de gestores que atuam com oS
processos de Ensino: Direcdo Geral, Coordenacdo Geral, Coordenacdo Adjunta de Ensino,
Coordenacao Pedagogica e de Cursos e Supervisao de Processos Académicos. Dessa forma,
pretende-se aferir as questdes de natureza explicativa, ndo tendo a pretensao de exercer o

controle sobre os fendbmenos.

As etapas deste estudo de caso apresentam-se na Figura 29, cujo método se deu através da

escolha de estudo de caso Unico:
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Figura 29 — Etapas do Estudo de caso

Reconhecimento das percepcdes a
serem conseguidas

A 4

Escolha do caso a ser estudado

!

Realizagao do focus group para
validacdo das entrevistas

I

Coleta de dados através do guido
de entrevista exploratéria

\4

Analises dos dados mediante
andlise de conteddo com enfoque
qualitativo

\ 4
Resultados do estudo de caso

O objetivo proposto é o recolhimento de dados no ambiente de estudo em que as acdes
ocorrem, a descricdo das situacdes vivenciadas pelos participantes da pesquisa e a
interpretac@o dessas situagdes, conforme referem Quivy e Campenhoudt (1995), ao afirmarem:
“as entrevistas exploratorias tém, portanto, como funcdo principal revelar determinados
aspectos do fendbmeno estudado em que o investigador ndo teria espontaneamente pensado
por si mesmo e, assim, completar as pistas de trabalho sugeridas pelas leituras.” (Quivy &
Campenhoudt, 1995, p. 69).

As entrevistas foram realizadas individualmente e sem a intervencdo de terceiros, em sala
reservada do campus Brasilia, onde localiza-se a sede da Diretoria e previamente agendadas
com os colaboradores, mediante datas disponibilizadas por esses (conforme apresenta-se no
Apéndice E). Ao inicio de cada entrevista, a pesquisadora explicou aos entrevistados o0s
objetivos da pesquisa investigativa explicitando as regras e pressupostos teoricos e

metodoldgicos que nortearam o trabalho e solicitou autorizagdo para a audio gravacdo para
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posterior transcricdo. ApoOs a realizacdo de cada entrevista os registros foram imediatamente
transcritos e, ao final, realizou-se uma minuciosa revisdo do texto com a reproducéo do audio
gravado e do acompanhamento dos registros nhos documentos a fim de garantir a fidedignidade

das informacdes.

Foram gerados documentos em word que, inseridos no software alemdo destinado a
investigacdes qualitativas denominado MAXQDA?®, versdo 2018, viabilizou a andlise de
conteudo e permitiu uma analise textual em profundidade de forma mais confiavel. O uso do
software possibilitou ainda que os dados fossem organizados e categorizados e a formacéao de
estratégias que evidenciaram paragrafos e trechos transcritos que permitiram responder as

questdes elaboradas na entrevista.

Ao final das transcricdes foram geradas 214 paginas que correspondem a 418 minutos e 81

segundos de gravagao, conforme quadro:

Quadro 5 - Tempo de duracdo das entrevistas

Participantes Tempo de duragdo das entrevistas em minutos
El 24’35”
E2 28'30”
E3 29'15”
E4 32'57”
E5 33'05”
E6 49'51”
E7 4307”
E8 25'30”
E9 35'54”
E10 23'15”
El1 35'39”

8 O MAXQDA é um software profissional para analise de dados qualitativos e métodos mistos de investigagdo. Esté disponivel
como uma aplicacdo universal para sistemas operativos Windows e Mac. O MAXQDA podera auxilid-lo na analise de todos os
tipos de dados ndo estruturados, tais como entrevistas, artigos cientificos, ficheiros multimédia, perguntas de questionarios, dados
do Twitter, entre muitas outras possibilidades. Disponivel em: https://www.maxqgda.com/portuguese
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E12 28'35”

E13 31°08”
Total 418'81"
Média 32217

Foi possivel, ao se aplicar a estatistica basica descritiva, verificar que houve variagdo no tempo
de duracgdo das entrevistas cujo tempo aproximado médio foi de 32 minutos e 21 segundos, e

16 paginas em média de transcrigdo, conforme figura:

Figura 30 - Tempo e quantidade de paginas de cada entrevista
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| |
0

24’35”28'30”29'15”32'57”33'05”49'51”43'07” 25'30” 35’54 23’15” 35’39 28’35"31'08”
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As entrevistas aconteceram em um periodo que compreendeu 13 dias tendo em vista que
houve a necessidade da pesquisadora retornar ao local da pesquisa devido a disponibilidade
dos participantes. Ap6s a finalizagdo de cada entrevista, a pesquisadora agradeceu os
participantes pela colaboracdo oferecida a este trabalho e se comprometeu a divulgar os
resultados da pesquisa em momento oportuno. As analises dos resultados obtidos a partir dos

dados serao apresentadas no préximo capitulo.

Como ferramenta para a analise de dados qualitativos, optou-se por empregar a analise de

contetdo, que, para Bardin (2011, p. 48), € “um conjunto de técnicas de analise das
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comunica¢fes visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos do conteldo das
mensagens, indicadores (gquantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos

relativos as condi¢Bes de producao/recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens”.

O autor propde a organizacdo em trés passos, a pré-analise - a exploracao e organiza¢do do
material coletado nas entrevistas; a descricdo analitica/codificacdo — onde é realizada uma
interpretacdo do conteudo e inferéncia/interpretacdo — fase em que ¢é realizado o
tratamento/interpretacdo dos dados confrontando-os com as informacdes coletadas
anteriormente na exploracdo dos dados secundarios. Ressalta-se que esta anélise proposta por
Bardin permitiu a categorizacdo e possibilitou 0 desmembramento do conteddo em categorias
com a utilizagdo do software Maxqda. Os dados coletados por meio das entrevistas permitiram
a construgdo das hipoteses retiradas dos discursos dos entrevistados, onde, a partir da

transcricdo dos audios, foi possivel a obtencéo dos indicadores mais significativos.

De acordo com o tema estudado, a idealizagdo das entrevistas partiu como pressuposto basico
responder aos objetivos da pesquisa, pretendendo identificar os contributos da gestdo por
processos, a partir da escuta dos intervenientes que atuam na DEaD do Instituto Federal de
Brasilia, onde foi possivel identificar os pontos positivos, negativos, dificuldades e limitagbes

que decorrem do fluxo dos processos vivenciados por cada gestor.

4.3 Focus Group

Decidiu-se previamente pela realizacdo da técnica focus group, também conhecida como grupo
focal, que se baseia na coleta de dados qualitativos através da interagdo de um grupo de
discussdo que permite a compreensdo e aprofundamento sobre um determinado tema,
conduzido por um pesquisador que, na condicdo de moderador, coordena de forma ativa todo o
grupo. (Berg, 2001; Morgan, 1996; Ribeiro e Newman, 2012).

O proposito da aplicacdo do focus group foi o de melhor atingir os objetivos deste estudo e
conhecer as perspetivas desses intervenientes acerca da tematica ao atuarem como
coparticipantes e consistiu em trés etapas, conforme sugerem Oliveira e Freitas (1998):

planejamento, condugdo das entrevistas e verificacdo dos dados. Ademais, pretendeu-se com a
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realizacdo do focus group eliminar as incongruéncias ou complexidade das perguntas, além de

imprecisao da linguagem.

Para Fabra e Doménech (2001), ao utilizar a técnica do focus group ndo se pretende que haja
respostas corretas ou incorretas as perguntas e tudo o que os participantes disserem sera
considerado de grande valia. Na verdade, o que se pretende é a recolha de opinides, pontos de
vista, comentarios e experiéncias vivenciadas ou ainda o relato de situagbes de que tenham

conhecimento com o enfoque de recolher informacdes e nunca de avaliar.

Por meio do focus group a pesquisadora pretendeu verificar possiveis concordancias ou
dissonancias entre as respostas das entrevistas realizadas de forma individual e grupal, que

proporcionou maior fiabilidade dos dados que foram compilados.

Foi agendada uma sessdo na Diretoria de Educacéo a Distancia, com duracdo de 1 hora e 54
minutos onde foi possivel explorar e esclarecer questdes sobre a tematica elegida. Na fase do
planejamento foi realizado o convite para 6 (seis) servidores que cumprem atividades laborais
na DEaD, que foram escolhidos de forma natural e de acordo com a finalidade desta pesquisa e
que participam ativamente do estudo com foco no mapeamento por processos e suas
potencialidades que esta sendo realizado no ambito da Diretoria. Desses 6 (seis) convidados, 5
(cinco) compareceram a sessdo juntamente com a observadora, totalizando 6 (seis)
participantes. A moderadora se preocupou em organizar o espaco fisico de forma que
propiciasse ao grupo melhor interagdo e participacdo onde todos estivessem em um campo de

visdo favoravel, conforme sugestionam Aschidamini e Saupe (2004) e Debus (1997).

Inicialmente foi constituido um guido (Apéndice B) cuja estrutura era maleavel que permitiu um
dialogo onde todos os participantes pudessem expressar livremente e deliberar, o que
favoreceu o intercambio de opinies. Neste guido foram ponderados: a) apresentacdo dos
objetivos do estudo, boas vindas e agradecimento pela participagdo no focus group; b)
introducéo e esclarecimento da técnica apresentada; c) autorizacdo para que a sesséo fosse
gravada, reforco da confidencialidade da informag&o gerada, acordos das regras e limites de

tempo de fala de cada participante; d) conduc&o dos questionamentos e e) agradecimento final.

As questdes apresentadas foram cuidadosamente formuladas e escolhidas. A pesquisadora fez

uma introducéo do topico de discussdo e municiou os participantes para reflexdes sobre cada
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pergunta. Preliminarmente foi proposta uma questdo de abertura para que a pesquisadora
pudesse conhecer as caracteristicas dos participantes e suas percepcdes sobre a Gestao por
processos como ferramenta de gestdo. Em seguida foram apresentadas 11 questdes abertas,
dos tipos: introdutérias, de transicdo, questdes chave e questdo final para que todos os
participantes pudessem responder aleatoriamente, conforme sugere Krueger (1994). Ao
término, a pesquisadora indagou se os participantes ainda tinham algo a acrescentar e

finalizaram a discussao.

Apbs a sessdo, os dados foram transcritos e procedeu-se com a revisdo do conteddo do
material gravado onde algumas questdes foram reformuladas (Apéndice D). Houve a proposta
de criagdo de uma tabela onde os objetivos de cada questdo pudessem ser evidenciados,

conforme apresenta-se no Apéndice F, que foi o roteiro final das entrevistas.

4.4 Contexto/participantes do estudo

Essa investigacdo teve como locus a Diretoria de Educacgéo a Distancia do Instituto Federal de
Brasilia que, conforme preconizam Bogdan e Biklen (1994), ao evidenciar a participacdo dos
investigadores qualitativos quando, ao frequentarem os locais de estudo, garantem a
preocupagcdo com o contexto a ser estudado. Outro ponto a ser considerado deve-se ao
conhecimento prévio da pesquisadora por esta instituicdo onde atua como docente* e por ter

ocupado cargo de gestao frente as Coordenacdes de Curso no ambito dessa Diretoria.

Tendo em vista a proximidade profissional com a Diretoria de Educac¢éo a Distancia do IFB, a
pesquisadora recorreu a Direcdo Geral e solicitou formalmente (Apéndice A), a autorizacdo para
a pesquisa solicitando a participagcéo de seus colaboradores que foi deferida como se apresenta

no documento relativo ao Anexo A.

Foram selecionados para a entrevista 16 colaboradores da DEaD, ocupantes de cargos de
gestdo, sendo: Direcdo Geral, Coordenacdo Geral, Coordenacdo Adjunta de Ensino,

Coordenacdo Pedagodgica, 10 (dez) Coordenacbes de Curso e 02 (dois) supervisores de

YA pesquisadora atua como docente desde o ano de 2013 aos dias atuais. Como coordenadora de cursos a distancia, ja atuou a
frente de dois cursos técnicos.
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processos académicos. Desses 16 convidados, 14 aceitaram participar da pesquisa. Contudo, o
quantitativo estabelecido foi de 13 entrevistados pois, em um caso especifico, um dos
participantes atua a frente de 02 (dois) cargos de gestdo. Um entrevistado optou em responder
por e-mail. Ao apresentar fragmentos das transcricdes das entrevistas optou-se por excluir
seus nomes, sendo possivel identifica-los, a titulo de exemplificagdo, como E1, E2, E3, etc.
Essa amostra foi escolhida para que a pesquisadora pudesse compreender como esses
gestores caracterizam a sua atuacdo, perceber o envolvimento com a implantacdo da Gestao

por processos e como os fluxos de processos sdo desempenhados.

Capitulo V - Analise e discussfes dos dados

Este capitulo propde-se a analisar e discutir os dados obtidos por meio das entrevistas
realizadas com o objetivo de responder ao problema de pesquisa desta investigagdo que é

recordado a seguir:

“A Diretoria de Educacdo a Distancia (DEaD) do IFB, em suas atividades de planejamento e
gestao, esta comprometida com a melhoria dos processos que tém forte relagdo com o

planejamento estratégico institucional e 0 seu monitoramento constante? ”
Para isso, revisitamos 0s objetivos (geral e especificos) deste trabalho de projeto, ao:

e Compreender a implantagcdo do mapeamento dos fluxos dos processos no ambito da
Coordenacdo Adjunta de Ensino da referida Diretoria com vistas a contribuir para o

desenvolvimento futuro de suas acoes, de seus colaboradores e estudantes.

e Identificar os contributos da gestdo por processos, observando 0s pontos positivos,
negativos, dificuldades e limitacbes que decorrem do fluxo dos processos a partir da

escuta dos intervenientes que atuam na DEaD do Instituto Federal de Brasilia.

e Analisar qualitativamente quais sdo os impactos da Gestdo por processos na melhoria

da qualidade dos servicos prestados pela DEaD no Instituto Federal de Brasilia.

® Um entrevistado atua frente a dois cargos de Gesto, por este motivo totalizaram 13 entrevistados.
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e Propor futuramente ac6es de melhorias dos processos de trabalho sob forma de acéo
interventiva através da construcdo de um manual de Gestdo por processos que possa
orientar a implantacdo dessa disciplina gerencial no ambito da DEaD e a criacdo de um

Escritério de Processos do Instituto Federal de Brasilia.

Para a andlise e discusséo dos dados, a pesquisa teve um enfoque qualitativo que, conforme
Queirdz, et al. (2007), tem como foco de estudo o processo vivenciado pelos sujeitos. Na
primeira etapa da analise, com os dados transcritos, partiu-se para a leitura flutuante. Apos a
transcricdo dos discursos dos entrevistados, surgiram questdes norteadoras e hipéteses que,
apoés a organizacao, foi possivel a identificagdo de alguns temas. Ao proceder a categorizagao,

recorreu-se a 4 eixos tematicos:
e Planejamento e Andlise;
e Mapeamento e Implementagéo;
e Monitoramento €;
¢ Redesenho e Melhoria continua.

O processo de categorizagdo, que exigiu da pesquisadora criatividade e intuicdo, possibilitou o
aparecimento de 4 categorias: identificagcdo das informacdes iniciais e necessidade de
padronizacédo de processos; gerenciamento de processos; otimizagdo e controle dos processos
e promogdo do aprendizado e performance organizacional. Temas que se apresentam de
forma mais frequente foram fragmentados “do texto em unidades comparaveis de categorizacao
para andlise tematica e de modalidades de codificacdo para o registro dos dados” (Bardin,

2011, p.100), conforme revela-se na Tabela:

Tabela 1 — Categorias teméticas

TEMAS CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
Planejamento e 1. Identificagcdo das Estabelecimento de estratégias para a
Analise informacdes iniciais e adocdo da Gestdo por processos e seus
necessidade de contributos face ao planejamento estratégico
padronizacéo de
Processos Selecéo dos processos e criacdo de manuais
Sensibilizacdo e percepcdes sobre a
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dimenséao humana (identidade dos
colaboradores com o trabalho e formacgéo de
equipe de diagndstico)

DefinicBo e resolucdo de problemas que
emergem solugdo e processos criticos

Percepcdes sobre a padronizacdo dos
processos e fluxos do trabalho

Mapeamento e
Implementacéo

Percepcdes sobre a implementagéo de novos
processos e mudancgas

Verificacdo do desempenho dos processos,
pontos positivos e negativos, dificuldades e
limitagGes com vistas a implementacao

Monitoramento Acompanhamento e controle da execucgéo

dos processos

Redesenho e
Melhoria continua

Registro do aprendizado e promoc¢do de
melhorias com foco na qualidade

O uso do software Maxgda permitiu a analise das falas de todos os entrevistados, cuja divisdo
em categorias teméaticas possibilitou a classificagdo e a atribuicdo de significados para
segmentos de textos. Realizado o processo de categorizagdo, o software permitiu ainda o

processo de codificacdo, que pode ser visualizado através da captura de trés telas (screenshot).

Na figura 31 foi possivel realizar a agregacdo dos dados, onde constam todas as entrevistas
gue foram importadas, devidamente transcritas e categorizadas, bem como as anotagfes e
comentarios que o software permitiu aperar, além da codificagdo atribuida pela pesquisadora,
conforme Tabela 1.
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Figura 31 — Screenshot/agregacao dos dados no software Maxqda
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Fonte: MAXQDA (2018).

Na figura 32, apresentam-se as entrevistas ja categorizadas, considerada a mais relevante
ferramenta de analise disponibilizada pelo Maxqda, onde foi possivel a atribuicdo de cédigos ou
categorias importantes para a pesquisa e que serdo objeto de investigacao.

Figura 32 — Screenshot/entrevistas transcritas e categorizadas no software Maxqgda
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Fonte: MAXQDA (2018).
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Na figura 33, revelam-se os sistemas de codificacdo ou estrutura de cédigos, onde esses foram
agrupados juntamente com os subcodigos de maneira ordenada e hierarquizada, conforme
sugerem Cooper e Schindler (2003, p. 343), ao afirmarem que a codificacdo pressupfe a
atribuicdo de numeros ou quaisquer outros simbolos para as respostas, de forma que elas
possam ser agrupadas em um numero limitado de classes ou categorias. Do lado esquerdo da
figura, apresenta-se um esquema de cores conforme atribuicdo dos cddigos, seguido da
frequéncia de trechos que foram selecionados pela pesquisadora e considerados relevantes.

Figura 33 — Screenshot/sistemas de codificac&o atribuidos no software Maxqda
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Fonte: MAXQDA (2018).

Com base na transcricdo das entrevistas, o software Maxgda permitiu evidenciar palavras que
foram apresentadas com maior frequéncia nos textos, aqui considerados somente a partir de

vinte ocorréncias.
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O programa possibilitou gerar arquivos em Excel editdveis com o quantitativo de ocorréncias e o
percentual em relacdo a todos os textos, dos quais a pesquisadora optou por extrai-los,
conforme apresenta-se na Tabela 2. Revela-se, diante disto, que esses vocabulos sao
considerados elementos subliminares quando se trata da implementacdo de gestdo por
processo que realmente seja eficaz e que atenda os anseios de uma instituicdo de ensino,
conforme corroboram Brocke e Rosemann (2013, p. 112), ao citarem as seis dimensfes da
gestao por processo de negdcios.

Nota-se através das entrevistas realizadas, um entendimento e associa¢ao sobre a gestao por
processos onde é possivel identificar alguns vocabulos citados pelos entrevistados como:
alinhamento estratégico, governanga, métodos, sistemas de informacao, pessoas e cultura,

alguns com maior e outros com menos frequéncia, conforme evidenciam os autores.

Tabela 2 — Frequéncia dos vocabulos mais relevantes apresentados nas transcricdes das

entrevistas

Vocébulo Frequéncia Vocébulo Frequéncia Vocébulo Frequéncia
trabalho 822 eficazes 89 Gargalos 43
processo 604 decisdes 79 Monitoramento 37
mapeamento 468 avaliagéo 77 Pessoas 36
gestao 407 cultura 75 Comunicacéo 31
melhoria 352 desempenho 72 Organizagéo 26
fluxo 286 cidadéo 69 comprometimento 24
aluno 255 problemas 61 Otimizagéo 24
mudanca 199 alinhamento 56 Informacao 24

estratégico

implementacéo 166 controle 51 Resultados 23
equipe 155 demanda 50 Capacitagdo 22
padronizacao 151 governanca 50 Acdes 22
criticos 130 retrabalho 46 Métodos 21
educacgéo a 86 gualidade 46 Implantagéo 20
Distancia

planejamento 91 resisténcia 45 sistemas de 24
estratégico informacéo
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5.1 Respostas decorrentes das categorias

Apos a codificagdo das entrevistas, partiu-se para a interpretacao dos dados de forma reflexiva
e critica, conforme perspectiva da analise de contetdo de Bardin (2011), tomando-se o cuidado
de estar em consonancia aos objetivos que foram propostos desde o comeco da pesquisa.
Destaca-se também que a investigadora cuidou para que a analise e o confronto dos dados

obtidos pudessem ser interpretados com base no referencial teérico.

5.1.1 Respostas decorrentes da Categoria 1 — Identificagcdo das informagdes iniciais e
necessidade de padronizagcdo de Processos

a) Dimensdo sobre o estabelecimento de estratégias para a adogcdo da Gestao por
processos e seus contributos face ao planejamento estratégico

Sobre a temética identificacdo e padronizacdo de processos, mais precisamente as estratégias
e fatores de adocéo da gestdo por processos no ambito da DEaD, os entrevistados apontaram
como condicdo motivacional fatores que dizem respeito ao alinhamento estratégico,
padronizacéo, clareza e otimizacdo dos fluxos dos processos que tém impacto no trabalho dos
colaboradores e para que a Diretoria alcancasse uma visdo sistémica das suas acoes,
conforme observa-se na fala do entrevistado 1:

“Se deve ao fato de se ter uma organizagdo mais padronizada do trabalho

desenvolvido pelos colaboradores e proporcionar maior alinhamento

estratégico em nivel institucional. Outro ponto a ser considerado é o fato da

otimizagéo dos processos de trabalho e de recursos e uma viséo da diretoria
como um todo. ” (E1)

O entrevistado 4 afirma: “pelo que eu venho acompanhando, eu acredito que ha uma grande
necessidade de se fazer esse mapeamento como uma forma de ter algo documentado,

algumas diretrizes e promover um alinhamento nas estratégias adotadas. ” (E4)

Essas percepgdes citadas pelos entrevistados estdo em consonancia ao que esta posto na
literatura. Para Brodbeck e Hoppen (2003), o alinhamento estratégico aliado ao planejamento

7

estratégico é uma importante ferramenta de gestdo e podem auxiliar, ndo s6 a influir no
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desempenho organizacional, como também facilita a tomada de decisbes. Os autores revelam
que esses dois elementos propiciam maior comprometimento da equipe envolvida nos

processos e no atingimento das metas organizacionais.

Pavani Junior e Scucuglia (2011), afirmam que o pensamento sistémico pode ser visualizado
Como um processo que visa aprimorar e desenvolver novas metodologias, abordagens e
diversos modelos teéricos voltados aos temas mais diversos e complexos da atualidade. Desta
forma, profissionais devem estar aptos a entender a organizagdo como um todo, como

funcionam seus processos, como estes devem estar integrados ao ambiente interno e externo.

No relato do entrevistado 2, é destacada a melhoria dos fluxos com vistas a otimizacdo dos

processos:

“Eu acredito que a diretoria pretende organizar melhor os fluxos para
conseguir alinhar estrategicamente tudo direitinho e otimizar 0os processos,
principalmente com o objetivo de deixar claro para quem chega quais as
atividades a serem exercidas, ou seja, dar clareza dos fluxos e
procedimentos a serem adotados por todos. ” (E2)

Varios estudos reconhecem que a otimizagdo € importante para que as organiza¢des alcancem
eficiéncia e eficacia. Trata-se de uma série de atividades cujo o objetivo principal € a reducéo
de desperdicios, seja de um produto ou servigo, e que se reflete em economia de tempo,

esforcos e recursos financeiros.

Outro aspecto apresentado pelos entrevistados se refere a normatizacdo dos processos de

trabalho que geram, consequentemente, a padronizagéo e eficécia.

“Eu entendo que esse trabalho de mapeamento que esta sendo realizado
tende a realmente normatizar as agbes da DEAD e também tudo o que a
gente tem feito, além da viséo sistémica e integrada que deve ser um desafio
para a gestdo. ” (ES8).

“Acho que foi mais no sentido de alinhar as agbes, ter uma visdo ampla e
verificar o que poderia ser melhorado. Acho que a gestdo precisava ter mais
clareza dos fluxos da DEAD, rever seus objetivos e comecaram com esse
mapeamento por conta que ja estava muito grave a situaggo. ” (E9)
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As afirmativas desses entrevistados convergem com o0 que preconizam Brocke e Rosemann
(2013), ao afirmarem que o principal papel da gestdo de processos de negocios (Business
Process Management — BPM), é garantir que as diversas capacidades e acbes desenvolvidas
estejam alinhadas entre si, € em conjunto, possam oferecer um desempenho de processo que

esteja condizente com o0s objetivos e metas estratégicos estabelecidos pela organizagao.

O entrevistado 11, acrescenta que o alinhamento de estratégias deve convergir a missao

institucional sem esquecer 0s impactos para o estudante.

1...] € importante que todos saibam reconhecer a importancia do seu
trabalho, de cada processo e de como esses processos devem estar
alinhados com a missdo do instituto e é logico que isso acaba tendo um
impacto enorme na atividade-fim, em quem est4 de fora da DEAD que é o
nosso estudante. ” (E11)

A gestdo por processos deve prever o desdobramento de acbes de melhoria e mudanca;
avaliacdo e medicdo de desempenho organizacionais onde o principal objetivo deve ser
direcionar a for¢ca de melhoria para os objetivos estratégicos da organizagdo. Outro ponto que
deve ser observado é a questdo da unificagdo e padroniza¢do dos procedimentos e processos
gue causam um grande efeito no trabalho dos colaboradores. Muitas das variagbes exageradas
que ocorrem nos procedimentos, se dao pela falta de processos néo padronizados, conforme
dados da fala do entrevistado 13, ao afirmar: “[...] por ndo haver essa padronizacdo, as coisas
ficavam meio soltas e que também impediam que a gente alcancasse melhores resultados pois

ndo conseguiamos enxergar direito 0s nossos fluxos e minimizar nossos problemas. ” (E13).

b) Dimensao da selecdo dos processos e criacdo de manuais de procedimentos

Sobre a selecdo dos processos e criagcdo de manuais de procedimentos, os entrevistados
revelaram uma alta rotatividade de colaboradores e alguns problemas pontuais na Coordenacao
Adjunta de Ensino. Eles atribuem que apds a gestao perceber a presenca de processos criticos

observados no ambito dessa Coordenacéo, a priori, ela seria mapeada. Por isso foi priorizada
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para que o0 mapeamento pudesse ser iniciado e foram unénimes em afirmar que desconhecem
a existéncia de manuais de procedimentos que possam regular as aces dos colaboradores e
facilitar o trabalho a ser desenvolvido. Existem outros documentos, como notas técnicas que

respaldam as acdes e atribuicdes desses bolsistas.

“Sim, muitos documentos ainda estdo em construgdo, mas todos sao
compartilhados com a equipe. Existem normativas e muitos outros
documentos que sao disponibilizados no drive com toda a equipe. Porém, um
manual préprio de procedimentos de todas as unidades ainda néao foi criado.
"(E1)

Veja-se, a titulo de ilustracdo, o que incluem outros entrevistados ao afirmarem a inexisténcia
de um manual de gestao por processos: ‘7I...] um manual de fluxos ndo temos. ” (E13); I...] na
verdade antes ndo tinha muita documentacdo que respaldasse o nosso trabalho e as
atribuicbes ndo eram muito bem definidas. Mas hoje eu vejo clara essa preocupagdo em
sistematizar as ac¢des e formalizar tendo tudo documentado. ” (E8); “N&o, isso ndo existe no
IFB. Eu ja vi um manual de procedimentos de empresa privada, mas instituicdo publica eu
particularmente nunca vi e no IFB também muito menos [...] um manual de procedimentos eu
desconheco, 0 que existem sdo outros documentos, notas técnicas, por exemplo. ” (E9); “E
porque assim, hoje ndo existe no a&mbito da diretoria um documento ou uma instrugdo normativa
que diga que fluxos sé@o esses, em como fazer esses fluxos andarem. ” (E2); “Se existem
manuais eu nao sei, eu acho que nao existe ainda e que seria importante se tivéssemos,
permitiria uma maior agilidade na execuc¢édo das atividades. Seria facil recorrer a ele e ter uma

determinada informagé&o sobre determinado procedimento. ” (E7).

Percebe-se através da andlise da verbalizacdo dos entrevistados que inexiste na Diretoria de
Educacdo a Distancia do IFB, um documento norteador que possa apresentar com clareza
informacbes sobre o BPM e seus beneficios, cuja metodologia podera permitir aos
colaboradores o planejamento sequencial das atividades e tarefas a serem desenvolvidas com
vistas a simplificagdo e melhoria dos processos de trabalho. Neste manual, constariam as
normas, diretrizes, as politicas, os fomentos, os objetivos, as normativas, as orientacdes para a

execucao de procedimentos e processos.
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Pavani Junior e Scucuglia (2011) partem do pressuposto que, apds o mapeamento de todas as
atividades que serdo devidamente estudadas e melhoradas, surge a latente necessidade que
emerge na padronizacdo dos processos no nivel das tarefas que envolvem as atribuicbes
cotidianas das pessoas, o0 detalhamento dos procedimentos que descrevem de forma especifica
cada uma das atividades a ser executada, no qual atribuem o nome de “manualizacdo”. Embora
seja um termo que ndo existe na lingua portuguesa, 0s autores o consideram como um ato de

elaborar manuais a partir de um determinado referencial.

Nos relatos abaixo, pode-se identificar que os colaboradores da DEaD aspiram pela criacdo
deste documento e entendem a importancia de um manual de gestdo por processos gque
apontem porgqué, como e para que fazer o trabalho burocratico de forma detalhada e que
funcione como um instrumento que possibilite consulta permanente. Observa-se nas falas dos
entrevistados E3 e E13, ao afirmarem: “[...] eu acredito que esse é um documento importante
para qualquer gestor. ” (E3); “Ainda ndo temos um manual desses processos que na minha
opinido, facilitaria muito nosso trabalho e daria maior clareza das nossas tarefas porque para

mim esses fluxos ainda ndo estéo claros, nem para nés e nem para eles, os alunos. ” (E13).

Acrescenta-se, ainda, a afirmagéo de outros depoimentos:

“Eu vejo que muitas vezes tem uma mudancga, seja de bolsistas, de pessoas
gue atuam dentro da diretoria ou da propria gestdo onde os fluxos nédo estéo
muito claros. Entdo, seria uma forma de deixar mais claro como se faz um
determinado trabalho, como se executam procedimentos e 0s proprios
processos, mesmo 0s mais complexos, deixar mais visivel e exequivel. ” (E4)

“Eu sinto que a gestdo da coordenacdo da DEaD muda muito, né? E cada
vez que muda, parece que mudam também os entendimentos sobre esses

z

fluxos. E ai é preciso criar novos fluxos padronizados e que sao
padronizados por um tempo determinado até que aquela pessoa fique na
gestao. Um manual evitaria tantas mudancas pois ja foi feito um estudo sobre
como é a melhor maneira de realizar determinada atividade. ” (E2)

Analisando-se esses trechos, fica claro que emerge um empenho para a criacdo de um manual
de gestao por processos que nao so contemple os conceitos da disciplina gerencial e apresente
um agrupamento de conhecimentos que estejam consolidados, mas que, sobretudo, oriente
sobre a execucdo dos fluxos de trabalho desses colaboradores e ciclo dos processos da
Diretoria, hierarquizando atividades e tarefas que estejam interagindo entre si.
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c) Dimenséo da sensibilizacéo e percepcdes sobre a dimensdo humana (identidade dos
colaboradores com o trabalho e formacao de equipe de diagndstico)

No que concerne a sensibilizacdo e percepc¢des sobre a dimensdo humana (identidade dos
colaboradores com o trabalho e formacdo de equipe de diagndstico), doze entrevistados
declararam ter conhecimento prévio do mapeamento que envolvia as suas atividades de
gestdo. Apenas um entrevistado ndo tomou conhecimento da metodologia em implementacéo e
afirmou néo ter participado das discussodes iniciais, sem ter tido a possibilidade de opinar e
colaborar com os fluxos de trabalho. Isto se reflete na fala do entrevistado 3 que diz:

“Vejo como uma dificuldade o fato da proposta nao ter sido apresentada para
mim, entdo nao tenho como dizer se houve uma resisténcia das pessoas
sobre essas questdes pontuais de mudanca porqué desconheco como todo o
mapeamento foi feito. Da minha parte, ndo houve validagcéo dos fluxos pois
ndo participei da construcdo dessa etapa e eu nem sabia que existia esse
trabalho sendo feito no &mbito da DEaD. ” (E3)

Depreende-se que a sensibilizagdo dos atores envolvidos nos processos na busca de
comprometimento da equipe através de reunides sistémicas com as areas onde a gestdo por
processos foi implementada aconteceu, mas foi emitido um sinal de que ndo conseguiu
alcancar a todos. Na fala do entrevistado, percebe-se que ndo houve pertencimento e que esse
nao poderia colaborar com aquilo que desconhece. Um dos aspectos mais relevantes a serem
considerados no BPM é a preparagdo do ambiente institucional para lidar com contexto de

possiveis mudancgas.

Para Silva (2015), os responsaveis pelo mapeamento de processos devem engajar pessoas,
convencé-las, direciona-las para algo novo e perceber quais as competéncias, habilidades e
aptiddes podem recrutar a fim de obterem melhores resultados. Neste caso, um lider que seja
capaz de romper paradigmas e inovar durante esse processo de sensibilizagédo, é fundamental,
conforme ideias que séo expressas pelo entrevistado 12, ao dizer que: “os colaboradores tém
gue sentir parte do processo, precisam ter esse pertencimento para colaborarem com a gestao

pois sdo eles que detém seus proprios processos. ” (E12).
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O entrevistado 8 complementa: “...] tudo isso pode ser resolvido com a conscientizacdo
mesmo, essas pessoas precisam se sentir parte importante nesse processo de mudanca e
quais serdo os beneficios para ela e para os demais colaboradores depois do trabalho

implementado. ” (E8)

Sobre o comprometimento e nivel de envolvimento da gestdo com o mapeamento realizado, 0s

entrevistados 7 e 11, contribuem, respectivamente, ao afirmarem:

‘A gestdo deve enfatizar sempre a importancia desse trabalho que esta
sendo feito, que vai agregar para todos, inclusive para o nosso aluno. Entéo
ndo da para fazer a implementacdo se todos ndo estiverem comprometidos,
empenhados, entende? Porque isso vai ter um impacto no trabalho dele.
Entdo o empenho individual de cada um é muito importante e traré resultados
para o empenho coletivo. ” (E7)

“Embora o mapeamento ja tenha sido iniciado e ja tenha sido divulgado para
algumas pessoas, principalmente pela equipe da gestdo, eu acho que ele
precisa ser mais amplamente divulgado para todo mundo que esta envolvido
nesse processo para que ele, de fato, tenha algum impacto nesse
alinhamento estratégico da instituicdo. ” (E11)

Sobre a participacdo efetiva durante o processo de mapeamento, percebe-se na fala de alguns
sujeitos pesquisados que ndo houve participacdo em reunides de diagndstico em ambiente
criativo e com espaco de discussdo, apenas foram convidados a opinar por e-mail. Para os
especialistas em gestdo por processos, sdo nessas reunides que 0s objetivos do mapeamento
séo tracados, processos sdo priorizados, métodos séo discutidos, barreiras séo identificadas e

estratégias de implementagéo séo definidas.

O entrevistado 11 informa sua dificuldade em entender se 0 mapeamento proposto esta
adequado ao afirmar: “[...] fico na duvida se este mapeamento estd sendo realizado da forma
correta, ouvindo as partes e os executores dos processos. ” (E11). Os demais entrevistados

acrescentam:

“No mapeamento dos processos da DEaD ainda néo tivemos esse momento
de discusséo com os analistas dos processos, varias vezes vi essas pessoas
conversando e discutindo sobre isso, mas até 0 momento nao sei se alguma
outra coordenacdo de curso participou desse mapeamento. O que temos
foram e-mails enviados para que pudéssemos opinar, sugerir, mas ndo sei se
isso faz com que nos sentimos parte do processo. ” (E4)
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“‘Uma equipe faz o mapeamento de processo e a equipe nem se integra.
Entdo, de fato, 0 mapeamento por processos tem que ter uma conexao com
a realidade e as pessoas tém que entender esse mapeamento de processo e
participar dessa construcdo. ” (E6)

“NoOs temos reunides quinzenais, de 15 em 15 dias. Geralmente nessas
reunides séo colocadas as pautas da direcdo geral e também as pautas das
coordenacgbes. Dentre as pautas, a direcdo estd sempre preocupada em
organizar os fluxos dos processos e isto esta sendo sempre discutido
conosco, esse mapeamento inclusive nos foi apresentado e fomos
convidados a opinar. ” (E2)

O entrevistado 9 reconhece: “inclusive compartilharam conosco esses fluxos por e-mail, para a

gente opinar e saber se é isso mesmo para poder ser divulgado no site. ” (E9)

Percebe-se que, mesmo que grande parte dos colaboradores ndo tenha participado das
reunides de diagndéstico, uma colaboradora citou sua experiéncia em poder contribuir na

definicdo dos objetivos estratégicos e processos no ambito de sua atuacao.

“Nessas reunibes em que fui consultada eu me sentia envolvida com o
trabalho e pude colaborar através da minha experiéncia e atuagcdo. Eu me
reuni com 0s responsaveis pelo mapeamento dos processos algumas vezes,
pude colaborar em relacao as atividades desenvolvidas no ambito do meu
trabalho e reconheco que esse trabalho pode ser eficiente e aplicado a todo o
IFB. ”(E1)

Dentre as atividades essenciais para a implantacdo do BPM, esta a definicdo de papéis e
responsabilidades de cada ator envolvido no processo. Ao executor do processo ou gestor da
area estdo atribuidas responsabilidades como a manutencdo de um canal de comunicacao
eficaz com os analistas de processo e solugdo de questbes demandadas, a promocao da
interagdo entre todas as areas que estdo sendo mapeadas, a validacdo da documentacao

gerada e a definicdo de metas e estratégias em niveis estratégicos.

Cabe ao gestor do processo algumas responsabilidades como detentores do processo, mas
também a tomada de decisdes em nivel operacional, ele é o responsavel por gerir 0 processo

no dia a dia e implantar mudancas. E o analista do processo deve ter conhecimentos de BPM e
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de metodologia de gerenciamento de processos de negdécios para orientar a atuacdo dos

demais envolvidos, elaborar documentos e dar suporte a gestao.

Sem a definicdo desses papéis e responsabilidades, nota-se que o mapeamento pode ficar
prejudicado por falta de entendimento dessas atribuicbes e de capacitacdo constante dos
envolvidos, conforme apresenta-se nos seguintes relatos: “...] também acho que os
colaboradores precisam ser melhor treinados para lidar com essas mudancgas. ” (E7); “Mas uma
dificuldade que pode ser percebida é que temos poucos servidores que conhecem a
metodologia, por isso é importante que outros possam ser treinados e capacitados. ” (E1); “Hoje
nés temos apenas dois servidores que tomaram frente a esse mapeamento e implementacao
da gestéo por processo na DEaD, mas acho que apenas duas pessoas para marcar tudo isso é
um grande dificultador. ” (E12); “Precisamos ter também colaboradores que estejam
comprometidos com esse mapeamento dos processos. ” (E4); “[...] sGo poucas pessoas que
estdo trabalhando nisso e penso que essas pessoas tém que estar comprometidas e dedicadas
a esse trabalho, deve haver capacitacéo constante para lidarem com a metodologia. ” (E9); “As
vezes fica dificil trabalhar assim, sem uma formacado técnica especifica, sem capacitacao.
Inclusive, vejo que todos nés devemos ser capacitados para entendermos melhor 0s processos
gue perpassam em cada coordenagdo. " (E3); “...] a equipe toda precisa ser melhor capacitada,
devem haver cursos de formacao especifica para que todos reconhecam suas habilidades para

gue o trabalho flua, essas oportunidades de aprendizado sdo essenciais. ” (E5)

Percebe-se que a ideia da imprescindibilidade de se investir em treinamento e capacitacao
esteve presente nas falas de cinco participantes. No Brasil, muitas instituicdes publicas tém
procurado investir em capacitacoes de seus servidores ou em consultorias especializadas, para
atuarem com a tematica elegida neste trabalho de projeto, expandindo as praticas de

mapeamento de processos para todas as suas unidades organizacionais.

Outro ponto a ser considerado deve-se a importancia de criacdo de um escritério de processos
que possa estabelecer métodos, recursos, ferramentas e procedimentos para 0 gerenciamento
dos processos. Para Baldam et al. (2014), a composi¢cdo de uma equipe para BPM pode variar
conforme a politica de cada organizacdo. Os autores defendem uma equipe formada por

colaboradores que tenham seus papéis funcionais bem definidos, bem como as principais
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atribuicdes e que se encarregarao de coordenar as diversas acfes de BPM na organizacao.

Compde-se basicamente de:

Tabela 3 — Composigdo de uma equipe de Escritério de processos

Equipe de BPM

Equipe do processo

Equipes de Contato e

Avaliacéo

Gerente de BPM

Dono do Processo

Modeladores ou Lideres de

Processo

Gestor do Processo

Auditor de Processos

Modelador ou Lider do

Processo

Gerente de Departamento

Especialista no Tema

Equipe de Tecnologia da

Informacao

Assim, conforme assinala De Sordi (2014), para analisar

Fonte: adaptado de Baldam et al. (2014, p. 213).

0S papéis assumidos e

reponsabilidade da equipe envolvida no gerenciamento de processos, € requerido uma viséo

bastante clara do trabalho e caracteristicas de organizagdo especificas de cada area. Esses

membros devem identificar, diagnosticar e tratar problemas e oportunidades, bem como

promover uma integragao colaborativa no trabalho diario de forma intensiva.

Corroboram ainda Brocke e Rosemann (2013), ao enunciarem que a criacdo de um escritorio

de processos “é importante para implementar uma governanca eficaz em BPM, que gere

sinergia, eficiéncia e colaboracao. ” (Brocke & Rosemann, 2013, p. 307).
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d) Dimensdo sobre a definicdo e resolucdo de problemas que emergem solucao e
processos criticos

Quando questionados sobre as percepgdes acerca da definicdo, identificacdo, priorizacdo e
resolucdo de problemas que emergiam solu¢cdes mais céleres e tratamento dos processos
criticos, os entrevistados apontaram algumas motivagdes de entendimento comum quando se

trata em priorizar processos considerados criticos.

Conforme detalhado na figura 18, a equipe responsavel pela implementagdo da gestdo por
processos no ambito da DEaD iniciou o mapeamento na Coordenacdo Adjunta de Ensino,
identificando-a como um macroprocesso. A partir da identificacdo desse macroprocesso
identificado como prioritario, partiu-se para o detalhamento das suas acfes, que foi feita,
quando possivel, em conjunto com o0s envolvidos. A literatura aponta que existem varias
maneiras de se utilizar a ferramenta de priorizacdo que deve ser discutida previamente com os

gestores e com 0s responsaveis pela implantacdo dessa deciséo estratégica.

Souza (2014), considera que essa € uma fase empirica e que isso nao afeta o resultado do
método, contudo, deve existir a preocupacao em se trabalhar com o diagndstico dos processos
considerados mais criticos para a proposicdo de melhorias destes, face aqueles que sédo
considerados com menor grau de criticidade. Rummler e Brache (1994), entendem que um
processo critico € aquele que influencia um fator competitivo que a organiza¢do queira reforcar
e que é requerido dos gestores nao ferramentas que sejam capazes de identifica-los, mas uma

estratégia clara que seja amplamente discutida no coletivo.

Dentre os processos considerados criticos, os entrevistados citaram os de ordem administrativa
€ no contexto do ensino que carecem maior atencao dos gestores e mapeamento, como fluxos
relativos a processos seletivos e contratacdo de professores; producdo de material didatico para
as disciplinas; acompanhamento do ambiente virtual de aprendizagem; comunicacdo com 0s
registros académicos; fluxos financeiros e pedagoégicos; acompanhamento do aluno;
transferéncias; gestdo do tempo e fomentos externos que refletem na falta de autonomia por

parte dos gestores em relac&o a alguns procedimentos.

Nota-se, portanto, que esteve presente no discurso de oito entrevistados a percepc¢do do ponto

critico que diz respeito a alta rotatividade de colaboradores que atuam como bolsistas na DEaD.
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Foram selecionados os seguintes trechos: “[...] porque existe uma rotatividade enorme de
bolsistas, sejam servidores ou ndo. Entdo esse sim é um ponto muito critico no meu trabalho. ”
(E7); “Temos varios processos criticos, mas o que considero mais relevante é que a gente tem
uma rotatividade muito grande de contratacdo de professores. ” (E11); “{...] como 0 excesso de
colaboradores que entram e saem da EaD é grande, atrapalha a implantacdo de uma politica

adequada para o setor. ”(E10). O entrevistado 6 elucida:

“E um trabalho que é construido quase com quase 100% com bolsistas, que
tem alta rotatividade, nos ddo uma série de problemas. [...] hoje nés temos
uma equipe que € muito boa de bolsistas, € sem duvida muito boa, mas é
uma equipe muito rotativa. ” (E6)

E interessante que a gest&o identifigue os motivos que envolvem essa excessiva rotatividade,
que podem abranger a falta de adaptacdo a funcdo que é exercida; desacordo com as politicas
empregadas pela instituicdo, falta de identidade e perspectivas de crescimento ou até mesmo
insatisfacdo com aquilo que Ihe é oferecido em termos de beneficios. A aplicagdo de um
questionario de desligamento pode ser uma alternativa para que o0 gestor encontre respostas

para esse diagnéstico.

Outra observagéo relevante diz respeito a melhoria dos sistemas de informacéo, considerado
por quatro entrevistados como ponto critico, conforme exposi¢ao da fala do entrevistado 9: “...]
se tivéssemos um sistema que pudesse gerenciar melhor essa questdo da dependéncia, seria

muito melhor. ” (E9). O entrevistado 1 complementa:

‘O processo mais critico ainda sdo os sistemas, embora jA tenhamos
avancado muito. Antes os diarios eram alimentados no drive, hoje séo
alimentados no SGA o que permitiu uma melhoria do nosso trabalho. Eu
ainda acredito que os sistemas devam ser aprimorados e sdo fundamentais
para o armazenamento dos dados dos alunos. ” (E1)

E plausivel detalhar os varios beneficios que os sistemas de informac&o geram na consolidacio
dos processos, conforme enuncia Marques e Resende (2013), ao citarem: proporciona a
empresa uma Vvisdo mais ampla do planejamento estratégico; possibilita decisbes mais
acertadas; ganhos na otimizagdo dos processos e das operaces; promove informacdes de
gualidade em tempo real, eliminado interfaces manuais; elimina reentrada de dados, abolindo
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informac8es contraditérias 0 que garante maior unicidade e integridade (reducéo do retrabalho);
melhoria na visdo, programacéo e aproveitamento da capacidade produtiva; padronizacdo dos
controles e procedimentos operacionais; aumento na produtividade e reducdo dos desperdicios;
compartilhamento de informacdes e correcbes de eventuais desvios ao longo do processo que

implicam em melhores desempenhos e resultados.

Teixeira (2013) revela a importancia de suportes informaticos que, embora requeiram grandes
investimentos, ir4 trazer elevados beneficios, principalmente na reducdo da duragdo dos
processos. Araujo et al. (2017), acrescenta que a vantagem na obtencdo de sistemas
integrados de informacéo é reforcada quando os varios sistemas elaborados s&o substituidos
por um Uanico sistema, o que permite além da integracdo, a integralidade dos dados, a

velocidade e facilidade de acesso.

Assim, um sistema de informagfes que abarque todas as informacdes geradas no ambito da
diretoria, seria um instrumento de grande utilidade no sentido de melhor gerenciamento dos
processos, atividades executadas e que seria colocado a servico da instituicdo e de seus

colaboradores.

Ainda como processo critico observado destacadamente na exposi¢cdo de trés entrevistados,
aparecem problemas relacionados a comunicagdo. De Sordi (2014) defende que relativo ao
mapeamento dos processos, a equipe deve ser tomada pela comunicacao interativa entre todos
os membros da equipe a fim de tornar os processos menos criticos e que haja efetivamente,

propostas de solucdes eficazes de comunicacao.

Seguem alguns fragmentos de trechos extraidos das falas dos entrevistados 8 e 13,
respectivamente: “Falta uma clareza na comunicacdo que deve ser mais eficiente e também
assim, a gente tem sempre a vontade de poder fazer a construcdo coletiva, ela é importante,
mas ela é mais muito trabalhosa. ” (E8); “Eu ndo consigo enxergar a gestao por processo sem
que a comunicacdo seja incentivada entre os colaboradores, é preciso envolvimento com o

processo organizacional e adequagao as tecnologias. ” (E13).
O entrevistado 12 arremata ao declarar que:

1...] a comunicacgéao entre as areas € algo que a gente ainda precisa melhorar
na DEaD. N&o sé com as areas, mas facilitar também a comunicacdo com o
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nosso aluno. Nao da para pensar em uma instituicdo de ensino que néo ouca
seus pares.” (E12)

Identifica-se através dos relatos dos entrevistados, um movimento de centralizacdo de
atividades em determinados sujeitos, o que pode gerar falhas na comunicacdo, gargalos e
retrabalho, o que dificulta a implantacdo de mudancas que subsidiem a melhoria continua.
Como cada atividade realizada por determinado individuo tem impacto na atividade do outro, é
desejavel que haja sincronismo das informagfes para um processo de comunicacdo que seja

realmente eficiente.

e) Dimenséo sobre as percepcdes sobre a padronizagdo dos processos e fluxos do
trabalho

De modo objetivo, os entrevistados foram indagados sobre suas percepg¢des sobre a
padronizagdo dos processos e fluxos de trabalho no contexto da Diretoria de Educagdo a
Distancia. Esta subcategoria foi recordada durante todas as entrevistas em diversos momentos.
Ao analisar os discursos dos entrevistados, observou-se a necessidade de padronizar os
processos de trabalho, que é o alicerce no que tange a gestao estratégica. Padronizar implica
na manutencdo de um determinado procedimento que possa ser executado sempre da mesma

forma.

Cada vez mais, gestores tém buscado através do mapeamento de processos, assegurar que a
modelagem dos fluxos do trabalho seja percebida como uma maneira de se alcancar um melhor
desempenho e garantir a competitividade e gerar maior transparéncia através das boas praticas

adotadas.

De Sordi (2014) descreve o fluxo de trabalho como sendo uma sequéncia de execucdo das
diversas atividades que compfe um determinado processo, indicando a (s) atividade (s)
possiveis de execucdo apOs a conclusdao de cada uma das atividades. Para o autor, a
complexidade aumenta a medida que ha blocos de atividades que sao desenvolvidas em

paralelo capaz de gerar uma relagédo de dependéncia entre o resultado obtido dessas atividades
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e a decisdo que deve ser tomada sobre que caminho seguir para a continuacdo do fluxo de

trabalho do processo.

Esta pergunta aponta para 0 maior nUmero de respostas convergentes, o que denota o

entendimento dos entrevistados sobre a importancia da padronizacdo que é entendida como o

primeiro passo de um mapeamento de processos. Os treze entrevistados tém a compreensao

de que a DEaD esta comprometida em uniformizar seus processos de trabalho, conforme

fragmentos extraidos de seus discursos, observados no quadro:

Quadro 6 — Trechos extraidos das falas dos entrevistados sobre a padronizagdo dos fluxos

Entrevistado

Trecho

El

“Sim, existe uma tentativa de padronizar todos os processos e fluxos de trabalho para
facilitar e ajudar na organicidade das tarefas.”

E2

“[...] quando a Ead tiver uma equipe exclusiva para realizar esse mapeamento e propor
acdes de melhoria, serda um ganho enorme e mais um avango para a institucionalizacéo
da Diretoria e seu reconhecimento dentro do IFB, por isso sou a favor da normatizacdo e
padronizagédo dos fluxos de trabalho.”

E3

“Poder padronizar os fluxos de trabalho é uma tarefa muito importante na medida que a
gente percebe se a linguagem que estd sendo falada realmente por todos os
profissionais que trabalham em um determinado setor é a mesma, vocé consegue ter
esse alinhamento de todo o trabalho. Se ndo houver esse alinhamento da padronizacéo,
0s problemas vao comecar a surgir, porgue cada um vai tratar de dar resolucdo de um
determinado problema de maneira diferente.”

E4

“A minha opinido sobre a padronizagédo de fluxos de trabalho € super favoravel e vai
aumentar a nossa produtividade.”

ES

“Eu acho que a definicdo de padronizacdo é essencial, ela precisa acontecer, estamos
comecando a padronizar nosso trabalho, a gente observa que cada reunido que a gente
vai dos coordenadores de curso com a coordenacgdo pedagdgica ou com a coordenacao
de ensino, estamos sempre pleiteando isso, adocdo de procedimentos que sejam
comuns aos cursos.”

E6

“A gente tenta padronizar o trabalho, mas hoje a gente vive essa falta de né&o
entendimento dos procedimentos. A coordena¢d@o de ensino também recentemente esta
emitindo algumas notas técnicas, referente a padronizacdo das acdes, por exemplo,
controle de frequéncia, e de outros aspectos da coordenacdo pedagdgica.”

E7

“A padronizacdo desses fluxos é importante para normatizar, organizar e propor um
modelo que seja aplicado por todos. Mas também acho que a gente precisa ter o cuidado
de ndo engessar demais as tarefas. [...] essa padronizagdo é importante para deixar claro
guais os papéis de cada agente ali dentro do processo, quais sdo as tarefas de cada um,
as suas responsabilidades e acho que otimiza também a questdo de tempo, de recursos
e minimiza o retrabalho.”
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ES8 “Eu acredito que a padronizacdo do seu trabalho € muito importante para que todos
tenham o entendimento daquilo que precisa ser realizado para resolver determinado
problema, principalmente se esses fluxos forem construidos em conjunto, junto com
coletivo.”

E9 “O fluxo de trabalho deveria existir em todas as coordenacbes e direcdes para
otimizacdo. Se vocé tem foco, vocé garante mais objetividade daquilo que produz,
otimizando tempo e informacao. Porque as vezes as informacdes se perdem porque nao
seguem um rito ideal. Aqui na DEaD estes procedimentos estdo sendo realizados.”

E10 “Com a padronizacdo de fluxo de trabalho, encontramos varios beneficios como:
agilidade na execucéo das atividades, facilidade para identificar falhas e causas, criacdo
de solugbes mais precisas, reducao de erros e desperdicios, controle sobre o processo,
facilidade de implementagéo de rotinas e um caminhar para exceléncia nos negdcios.”

E1ll “Eu sou completamente a favor dessa padronizacdo e isso é uma ansiedade muito
grande que observo dos colaboradores da DEaD. Quando vocé padroniza, define
responsabilidades e papéis o trabalho flui melhor e cada um sabe aonde recorrer quando
for cobrar uma responsabilidade. E permite também uma visdo do todo.”

E12 “Entdo a gente achou interessante proceder com a normatizacdo, e é Obvio que para
chegar a essa normatiza¢éo tem um percurso, mas entendemos que era preciso comecgar
a desenhar pelo menos aquelas a¢bes que tinham mais impacto a nivel coletivo.”

E13 “Vejo sim que estamos no caminho de uma padronizacao que antes ndo existia.”

Nestes trechos das entrevistas, observa-se claramente que 0s entrevistados percebem porque
houve a necessidade de criacdo de procedimentos que pudessem garantir a manutencao do
nivel de desempenho alcangcados com as melhorias e maximizagdo de resultados, conforme
sugere Miller (2014). Constata-se, ainda, que ao realizar 0 mapeamento dos processos da
Coordenacao Adjunta de Ensino, a equipe responsavel pelo mapeamento conseguiu identificar
e entender o funcionamento desta Coordenacédo como um todo, podendo analisar criticamente

cada processo com o intuito de otimiza-lo.

O entrevistado 7 acrescenta uma preocupacgdo para que as tarefas ndo sejam engessadas.
Para Baldam et al. (2014), esse € um dos mitos do BPM, ao afirmar que a padronizacéo é
sempre desejavel. Mas a compreensdo dos processos permite melhor avalicdo, discussao,

melhoria, evolucdo. O autor referencia que padroniza¢do nao significa congelamento de ideias.

Limberger et al. (2010), indicam que a modelagem de processos possibilita a identificagéo, o

mapeamento, a andlise e o redesenho dos processos. Como objetivo, permite uma melhor
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compreensdo de como uma organizacdo funciona; de que maneira usa e explicita o
conhecimento adquirido e a experiéncia para usos futuros (licGes aprendidas); como otimiza o
fluxo de informacgBes; como reestrutura a organizacdo (aspecto funcional, comportamental,

estrutural, etc.), controlando-a e coordenando-a.

Para os autores, a modelagem por processos possui grande relevancia por sua funcdo de
registro, padroniza¢do e documentagdo historica da organizacdo pois reflete em conhecimentos

e experiéncias ja vividas na organizacao.

A fala do entrevistado 4 atenta para uma questao importante que € o aumento da produtividade,
considerada pelo Guia BPM CBOK (2013) como uma das vantagens da padronizacdo, pois a
andlise dos processos sendo conduzida no nivel tatico “é util para fundamentar futuros esforgos
de aumento de produtividade, padronizagéo da execucgdo do trabalho e criagdo de uma rotina
de trabalho mais eficiente”. (Guia BPM CBOK V.3.0, 2013, p. 105).

5.1.2 Respostas decorrentes da Categoria 2 — Gerenciamento de Processos

a) Percepcdes sobre a implementacdo de novos processos e mudancas

A gestdo por processos envolve contexto de mudancas que sdo facilmente identificadas e
percebidas pelos envolvidos e que sdo, geralmente, ocasionadas pela interferéncia sejam de

variaveis internas ou externas.

Conforme Baldam et al. (2014), os gestores precisam entender porque a mudanca se faz
necessaria, conhecer alguns erros comuns que podem ser identificados na organizacédo e
compreender algumas expectativas e ansiedades tipicas dos atores envolvidos nos processos,

guando uma mudanca € necessaria.

Grouard e Meston (2001) evidenciam que, para um processo de mudanca ser bem-sucedido, a
participacao dos colaboradores é o ponto de partida para a criacdo de uma dindmica em que

haja maior envolvimento e participagéo, conforme registrado na fala do entrevistado:
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“Muitas pessoas néo estdo dispostas a opinar, integrar, colaborar e mudanca
de cultura envolve um trabalho de equipe onde todos precisam estar
dispostos e lidar com aquilo que é novo, nos faz sair da nossa zona de
conforto e é um desafio para a gestdo. A Diretoria precisa estabelecer a
cultura de melhoria continua e isso envolve mudancas. ” (E1)

Para Dutra (1996), ndo é possivel distanciar o processo de mudanca da cultura organizacional
tendo em vista que existe uma enorme influéncia desta sobre este processo. Essa afirmagéo
apresenta-se na declaragdo do entrevistado, ao concluir que: “na préatica eu acho que a gente ja
iniciou a implementagéo da gestédo por processo, mas ainda € muito incipiente porque eu acho

que é uma questdo que envolve mudanca de cultura. ” (E11).

Para Pavani Junior e Scucuglia (2011), o processo de transi¢do entre a forma de organizacao
do trabalho acontece a medida que a cultura organizacional se modifica e novas formas de
controle e responsabilidade séo inseridas. As visdes das chefias, ora autoritarias e conflitantes,

dao espaco ao foco no cliente.

“Sim, eu entendo que algumas pessoas podem fter dificuldades pois havera
um impacto sobre o trabalho que elas desenvolvem, porém, nas reunides
com a equipe vejo que a gestdo esta desenvolvendo essas mudancas na
cultura organizacional de forma gradual, é um trabalho de equipe mesmo. ”
(E2)

“A medida que todo esse trabalho for implementado, havera uma grande
mudanga na cultura da DEaD e na responsabilizacdo de cada pessoa. [...]
certamente o aluno vai sentir melhorias pois 0s processos, atividades,
papéis estardo definidos, entdo ele sabera a quem recorrer. ” (E12)

Ao assegurar a importancia de a gestado gerar instrumentos de adaptacdo, o entrevistado 13
conclui: “Quando falamos de gestdo por processos devemos nos preocupar com a cultura de
mudancas e a gestao deve criar condicdes para promover as adequacdes pois isso tem impacto

no trabalho que todos desenvolvem. ” (E13).

Dois entrevistados consideram que o processo de implantacéo da gestao por processos ocorre
de forma lenta e gradual, porém, mais seguro e que requer detalhamento sobre aquilo que sera

gerenciado. Jeston e Nelis (2006), afirmam que para que um ciclo de BPM seja bem concebido,
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€ preciso passar 0 quanto tempo seja necessario para garantir que os resultados sejam
satisfatérios e consideram a implantacdo do BPM uma atividade bastante complexa, pois este

projeto tende a atravessar os departamentos e as fronteiras da organizacao.

O entrevistado 13 opina: “[...] eu ainda continuo achando que esta lento, mesmo com o
mapeamento muita coisa a gente determinou como se dava, nos ajudou a identificar alguns
gargalos. ” (E13). Para o entrevistado 6, 0 mapeamento deve prever o tempo que for necessario

para que possa ser incorporado no dia a dia dos colaboradores:

“O mapeamento do processo muitas vezes nos da clareza de coisas que ndo
tem que funcionar como elas funcionam. E € a primeira vez que se implanta,
entdo é natural isso, vocé vai identificar procedimentos e processos e que a
gente vai ter que detalhar mais sobre eles e repensa-los, isso demanda
tempo e eu acho que é melhor assim. E melhor que a gente faca assim pois
0 ensino acaba sendo o coragdo, € muito melhor que a gente detenha mais
tempo agora nessa primeira etapa, para de fato, termos um mapeamento de
processo que possa agregar e nao fique sé no papel. ” (E6)

b) Verificacdo do desempenho dos processos, pontos positivos e negativos, dificuldades
e limitagcdes com vistas a implementacéo

Nesta subcategoria foi possivel identificar as percep¢des mais relevantes dos entrevistados que
circundam os pontos positivos e negativos, dificuldades e limitacdes face a implementacéo da
Gestéo por processos no ambito da Diretoria de Educagéo a Distancia, conforme identifica-se

no quadro:

Quadro 7 — Anadlise de alguns trechos sobre as percepcdes dos entrevistados (pontos

positivos e negativos, dificuldades e limitacdes)

Subcategoria Percepcéo
Pontos “[..] ajudara que os resultados sejam alcancados a médio e longo prazo pois 0s
positivos processos estardo mais integrados. ” (E2)

“A gestdo pode ter uma visdo integrada da DEAD e tomar decisbes que sejam

compartilhadas com todos. [...] vamos conseguir ter mais clareza desses processos que
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foram mapeados. [...] imagino que o mapeamento requer esse tempo para as analises e
a identificacdo de oportunidades e isso terd um impacto gigante na otimizacdo dos

processos de trabalho. ” (E13)

“Poder redefinir os papéis e atribuicbes de cada pessoa envolvida nos fluxos e isso tem
impacto na melhoria e na qualidade do trabalho. [...] a gente consegue maximizar 0s
recursos, sejam os humanos, financeiros e de materiais e eliminar as tarefas ou
procedimentos que sdo desnecessérios, ou seja, maximizar os resultados e minimizar os

problemas pois eles ja foram identificados e mapeados. ” (E7)

“E a clareza do que tem que ser feito, porque deve ser feito e para quem deve ser feito.
A gestéo por processo pressupde organizacdo e controle e ter as acdes mapeadas torna
o trabalho mais facil de ser executado a partir do entendimento por parte das pessoas
gue estdo desenvolvendo todas as atividades. De fato, eu acho que a maior
contribuicdo e ponto positivo € essa do alinhamento estratégico e a percep¢do de como

meu trabalho tem impacto no trabalho do outro. ” (E11)

“Isso possibilita que a propria gestdo tome decisdes mais eficazes, entdo esse trabalho
sé tem valor agregado. [...] ter essa clareza, ter isso desenhado vai nos dar uma nocéo
real do que que a gente planeja, de quais sdo 0s nossos objetivos, que produtos a gente
guer alcangar e para alcancar esses produtos, que processos precisamos seguir, que
competéncias sao necessarias. [...] eu vejo que a gestao por processos pode contribuir
com essa dindmica, evitando retrabalho e que os colaboradores possam trabalhar de
forma mais objetiva e integrada. [...] nessa busca por melhorar 0s nossos processos e 0s

nossos produtos, temos tentado alinhar ao planejamento estratégico. ” (E12)

“O mapeamento com certeza vem para contribuir de forma a organizar melhor os fluxos

e tem impacto na melhoria dos processos. ” (E9)

“Os pontos positivos sd0 muitos, uma comunicagdo clara e Unica com todos o0s
envolvidos, um entendimento melhor do que esta se fazendo, se as metas estdo sendo
cumpridas, a questdo da normatizacdo, elencar os pontos criticos que precisam de
melhor atencéo e adequacdo dos processos onde as acdes sejam perenes. [...] percebo
gue a gestdo por processos tem um impacto muito grande para a melhoria continua do
trabalho. ” (E8)

“Ndo vejo que a gestdo por processos ird engessar nosso trabalho, mas sim

100




desburocratiza-lo e os procedimentos ficardo mais claros e executaveis. ”[...] a Diretoria

precisa estabelecer a cultura de melhoria continua e isso envolve mudangas. ” (E1)

“O mapeamento dos processos da Diretoria tera um impacto positivo nos fluxos de

trabalho e para evitarmos o retrabalho que ainda é uma pratica que precisamos lidar.
(E4)

“Com certeza a gestao dos processos é fundamental para criar um fluxo de trabalho que
ajuda na conquista dos objetivos estratégicos, proporcionando uma gestdo menos
sobrecarregada e uma atuacdo diferenciada e competitiva. [...] pontos positivos:
integracdo entre &reas, aumento da produtividade, diminuicdo dos custos, aumento da
robustez, maior valor agregado ao cliente. [...] s6 a possibilidade de evitarmos enormes
mudancas de rotinas e retrabalhos, ja temos uma melhoria no desenvolvimento do

trabalho e satisfa¢cdo dos colaboradores. ” (E10)

“Priorizagédo dos processos e o desenvolvimento de agbes de melhorias. A ferramenta de
gestdo de processos viabiliza mudancgas, possibilita que o0s processos estejam
integrados, ela organiza e garante objetividade porque geralmente se comeca mapeando

os principais fluxos, ela organiza e vocé consegue ver de forma sistémica. ” (E6)

Pontos

negativos

“Sempre acontecem mudangas e elas sdo muitas vezes constantes, prejudicando o

trabalho de toda a equipe gerando um enorme retrabalho e insatisfacdo de fodos. ” (E10)

“Um outro ponto que considero negativo sdo as mudangas de gestao pois quando muda,
muda novamente os fluxos e isto com certeza quebra um pouco do trabalho da

continuidade. ” (E2)

“Um ponto negativo que vejo sdo as constantes mudangas quanto a gestdo e ao fomento

externo. ” (E8)

“Um ponto que precisa ser melhorado no meu entendimento é a comunicagdo pois as
partes precisam saber a importancia que cada um tem no mapeamento de processos e

0s ganhos que isso gerara na sua produtividade, ou seja, o impacto no seu trabalho.
(E6)

“Fatores negativos, talvez eu destacaria a gente se amarrar demais, mas se amarrar

demais no sentido de que nado permita a flexibilidade que é prépria da DEaD. ” (E12)

101




Dificuldades

“Ai chega alguém mapeando o préprio trabalho que ela desenvolve, entdo a pessoa
costuma ter muita resisténcia. [...] nessa fase de implementacdo e de mudancas pode
gerar, inclusive, impacto na mudanca da cultura pois envolve o0 modo de como a gente

realiza nosso trabalho. ” (E8)

“Néo vejo limitagbes, somente a resisténcia as mudangas, se acontecerem, algumas
pessoas podem ter dificuldades ou resisténcia pois havera um impacto sobre o trabalho

que elas desenvolvem. ” (E2)

“Compromisso dos colaboradores e a resisténcia as mudangas pois eles precisam ver
valor agregado nessas mudancas. [...] as vezes é por essa légica de ndo termos
pessoas lotadas na DEAD, dilui um pouco esse compromisso, entdo eu vejo como uma

dificuldade também. ” (E12)

‘A DEAD é um lugar de mudangas constantes, em virtude inclusive do vinculo de
trabalho que a maioria das pessoas tém e talvez esse seja na minha opinido uma das
maiores dificuldades. ” (E5)

“Vejo a questao da equipe, se todos nado tiverem realmente dispostos a executar o que ja
esta mapeado, vai ficar dificil alcangarmos éxito em todo esse processo de mudanga que
pode inclusive gerar algum tipo de resisténcia, e a questédo dos sistemas de informacéo,
pois a gente ainda continua trabalhando com processos fisicos e isso na minha opiniéo
ndo é nada eficiente. ” (E13)

“Talvez algumas dessas pessoas tenham algum tipo de resisténcia, mas se forem bem
preparadas e se essas pessoas compreenderam que daqui para frente vai haver um
trabalho mais colaborativo, esses impactos sejam minimizados. [...] eu acho que é uma
questdo de cultura e ainda existe muita resisténcia a esse mapeamento de processos. ”
(E11)

“Durante essa fase de implementagéo ainda podem surgir resisténcias, tudo que é novo

causa um certo impacto pois mexe com o trabalho do outro. ” (E1)

“Podem existir algumas resisténcias a essas mudancgas, ndo sei se é o caso da DEaD,

mas é bom pensar nisso. Sempre tem resisténcia, né? ” (E7)

‘Regras e procedimentos estdo desatualizados devido ao ambiente de constantes
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mudancas; maior frequéncia de entrada e saida de profissionais, dificultando a gestao do

conhecimento e a documentacao das regras do negdcio. ” (E10)

Limitacdes

“Como limitagdo, eu nem sei se caberia, mas acho que o envolvimento das pessoas
nesse processo, o comprometimento, acredito que quem trabalha com mapeamento de
processos deve ter seu tempo integral para se dedicar a isso pois serdo os profissionais
chave na execucdo e implantacdo. [...] a gente sofre com a nossa prépria gestdo do
tempo, por exemplo, esse trabalho de mapeamento, as vezes o pessoal envia para o
nosso e-mail para que a gente possa opinar sobre o fluxo, as atividades e a gente ndo
consegue ler o documento inteiro, a gente fica com dificuldade de concentrar e propor

solugées. ” (E11)

“Imagina vocé fazer essa implementacéo, vocé executar a inovagéo desses fluxos tendo
que lidar com uma rotatividade que € muito grande na DEaD, isso pode comprometer o
trabalho. ” (E5)

“A validagdo desse mapeamento ndo aconteceu comigo. ” (E3)

“A questao de limitagdo de equipe, sdo poucas pessoas que estao trabalhando nisso e

na minha opinido falta um pouco dessa visédo por processos. ” (E9)

“Temos poucos servidores que conhecem a metodologia, por isso é importante que

outros possam ser treinados e capacitados. ” (E1)

“As pessoas precisam estar capacitadas e participarem de todo o planejamento para
entenderem seu papel nesse contexto de mudanca. Acredito que esse pode ser um

grande fator de limitagdo. ” (E4)

“Se tivéssemos pessoas na equipe que pudessem se dedicar exclusivamente inclusive
nesse mapeamento, seria bem melhor. Se tivesse as pessoas ali que ficassem, tivessem
uma perspectiva de temporalidade de médio-longo prazo, elas teriam mais
comprometimento por que isso impacta no préprio trabalho delas, na cobranca do que
elas fazem, no resultado que elas estdo produzindo. [...] acho que apenas duas pessoas

para marcar tudo isso € uma grande limitagao. ” (E12)

“Acho que existe uma ineficiéncia por conta da falta desses sistemas ou de uma

tecnologia de ponta que poderiam tornar 0s processos mais ageis e eficientes. ”(E13)
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Dentre os aspectos positivos mais relevantes, os entrevistados citaram: possibilidade de melhor
alinhamento estratégico entre a estratégia e 0s processos de trabalho; processos mais
integrados e organizados; definicdo de papéis e responsabilidades bem definidos; possibilidade
de mensurar o desempenho; otimizacdo dos processos; visdo sistémica dos gestores; facilidade
para a tomada de decis@es; identificacdo de oportunidades; melhoria continua; maximizacao de
resultados e reducdo de gargalos; maior clareza dos procedimentos e atividades; capacidade
de identificac@o dos pontos criticos; aumento da produtividade; geracéo de fluxos padronizados
gue possam ser conhecidos por todos; priorizagdo dos processos, principalmente os que
empreendem celeridade de resolucdo e uniformizagédo e cadeia de valor com maior agregacao

para o estudante.

Concernente aos aspectos negativos, observa-se que poucas consideragfes. Apareceram nas
entrevistas aspectos relativos a comunicacdo que deve ser melhor disseminada e o

engessamento dos fluxos que ndo permitam flexibilidade.

As dificuldades apontadas pelos entrevistados indicam a resisténcia dos colaboradores as
mudancgas que foi observada nas falas de sete entrevistados. Nota-se que quando falamos em
mudancga da cultura organizacional, € natural que as resisténcias existirdo por parte de alguns e
SA0 necessarias para que a gestdo promova o dialogo interativo e realize uma discussao sobre
a importancia desses momentos de aprendizagem organizacional. Quatro entrevistados
indicaram ainda o envolvimento e compromisso com a implantacdo dos processos como um
fator de dificuldade e seis citaram o vinculo de trabalho que séo considerados fatores criticos de
serem contornados pois a contratacao de colaboradores na DEaD ocorre através de processo
seletivo onde os selecionados sao bolsistas, o que acarreta em altos indices de rotatividade e
delimita o capital humano pois, a cada desligamento de um membro, o conhecimento tacito é
consigo levado. Foi colocado de forma isolada durante as entrevistas que, na opinido de um
entrevistado, emerge por parte da equipe responsavel pelo mapeamento, a clareza dos

beneficios da implantacdo da gestdo por processos com dados que possam ser mensuraveis.

Como limitagBes, foram levantadas questdes que dizem respeito a falta de visdo por processos
que foi lembrado por um entrevistado. A dedicacdo em tempo integral da equipe responsavel
pelo mapeamento e a falta de sistemas de informacéo integrados foi apresentada na fala de

trés respondentes. Um dos entrevistados considera a exigéncia de uma equipe com experiéncia
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e gue conheca a disciplina gerencial a ser implementada onde as unidades da organizacao

devem ser preparadas para a mudanca (0 que envolve o0s colaboradores, os sistemas de

informacédo e capacitacdo) e a validacdo do mapeamento proposto com todos os envolvidos foi

lembrada por dois participantes.

Quadro 8 — Sintese das percepcfes mais relevantes dos entrevistados comparadas ao

referencial teérico

Subcategoria

Percepcéo

Literatura técnica

Pontos
positivos

- alinhamento estratégico;

Brocke e Rosemann
(2013); Baldam et al.
(2014); BPM CBOK

(2013); Maull et al. (2003)

- processos mais integrados e organizados;

De Sordi (2014); BPM
CBOK (2013); Grover e
Kettinger (2010)

- definicho de papéis e
definidos;

responsabilidades bem

De Sordi (2014); Calabria
(2009)

- otimizag&o dos processos e dos recursos humanos;

Calabria (2009); Pradella
et al. (2016); Valle e
Oliveira (2013); Grover e
Kettinger (2010); Farias
(2009)

- visdo sistémica e integrada;

Calabria (2009); Pavani
Junior e Scucuglia (2011)

- facilidade na tomada de decisfes;

Kanaane et al. (2010)

- identificacdo de oportunidades;

Davenport (1994); BPM

CBOK (2013)

- melhoria continua;

Calabria (2009); Baldam et
al. (2014); Muller (2014);
Slack et al. (2009)

- maximizacao de resultados e reducéo de gargalos;

Pavani Junior e Scucuglia
(2011)

- clareza quanto a abordagem dos procedimentos e
atividades;

Pritchard e  Armistead
(1999); Zaiden (2018)
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- identificacdo dos pontos/processos criticos;

Harrington (1993); Aradjo
et al. (2017)

- aumento da produtividade;

Calabria (2009); Gronovicz
(2010); Zairi (1997)

- geracdo de fluxos que possam ser conhecidos por
todos;

Gongalves (2000)

- padronizagéo e priorizag&do dos processos;

BPM CBOK (2013); Pavani
Junior e Scucuglia (2011);
Brocke e Rosemann
(2013); Harrington (1993);
Onuka (2005)

- cadeia de valor com maior agregacgéo para o cliente;

Antonucci et al. (2009);
Gongalves (2000); Pozza
(2008)

- mensuracdo de desempenho;

Maull et al. (2003)

Pontos
negativos

- comunicagao deve ser melhor

disseminada;

eficaz que

De Sordi (2014); Orssatto
(1999); Balzarova et al.
(2004)

- engessamento dos fluxos que n&do permitem
flexibilidade;

Baldam et al. (2014)

Dificuldades

- resisténcia dos colaboradores as mudangas que sao
constantes;

BPM CBOK (2013); Zairi
(1997)

- envolvimento de todos os colaboradores que possam

Hung (2006); Balzarova et

estar comprometimentos com o0 processo de | al. (2004)
implantacéo;
- mostrar a todos com dados mensuraveis os | Baldam etal. (2014)

beneficios da implantagdo do projeto;

- rotatividade dos colaboradores envolvidos (vinculo | Rodrigues et al. (2010),
de trabalho) e excessiva mudanca dos colaboradores | Santos (2012)
em cargos de gestédo o que delimita o capital humano;
BPM  CBOK  (2013);
Limitacdes - as unidades da organizacdo devem ser preparadas | Pritchard e  Armistead
para a mudanca (o que envolve os colaboradores, 0s | (1999); Trkman (2010);
sistemas de informacéo, treinamento e capacita¢céo); Brocke e Rosemann
(2013); Zairi (2997);

Baldam et al. (2014)

- equipe com experiéncia e que conheca a disciplina | Baldam et al. (2014);
gerencial a ser implementada,; Zaiden (2018)
- dedicagdo em tempo integral da equipe responsavel | Brocke e Rosemann
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pelo mapeamento; (2013); Baldam et al.

(2014);

- validacdo do mapeamento proposto com todos os | Paim et al. (2009); Pavani

envolvidos; Junior e Scucuglia (2011);
Onuka (2005)

- falta de vis&o por processos; Baldam et al. (2014);
Davenport (1994)

- falta de sistemas de informacéo integrados. Brocke e Rosemann

(2013); Aradjo et al. (2017)

No quadro, € possivel evidenciar que a equipe de profissionais envolvidas com os processos da
DEaD consegue ter uma visdo dessa decisdo estratégica e conhecimento de como o0s
processos sdo executados ao apontarem, inclusive, fatores de criticidade ou atributos dos

beneficios que a implantagédo da disciplina gerencial promovera no ambito da Diretoria.

5.1.3 Respostas decorrentes da Categoria 3 — Controle dos Processos

Ao serem indagados sobre as fases de acompanhamento e controle da execugdo dos
processos, trés dos entrevistados citaram a preocupagdo com O monitoramento desses
processos e acompanhamento do desempenho que possibilitardo: “[...] um maior controle da
gestdo daqueles processos que ela executa e a padronizacdo dos processos que ainda € bem
critico para a gente. ” (E11); ...] a gestao vai desenvolver melhor seu trabalho e ter um controle
melhor desses processos. [...] A gestdo precisa fazer um acompanhamento criterioso nessa
fase de execucdo desses fluxos que estdo sendo implementados e rever, sempre que possivel.
7 (E13); “‘Nao da para a gente simplesmente realizar todo esse trabalho de mapeamento,
implementar, executar se ndo tivermos o mesmo comprometimento na fase de

acompanhamento e controle, seria um retrabalho enorme. ” (E5).

O Guia BPM CBOK (2013) ressalta que identificar, coletar e gerenciar as métricas de
desempenho é importante, mas n&o suficiente. E preciso medir os processos, mas é mais

importante monitora-los e controla-los a fim de que os resultados sejam alcancados.
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E nessa fase de monitoramento constante que a organizagdo consegue ter referéncia daqueles
processos que executa corretamente e dos que requer melhor avaliacdo. Existem atualmente
diversos programas para a automatizacao e controles dos processos que permitem modelacao,
simulacao, analises, execucado e gestdo dos processos de negdcio, 0 que pode tornar as acdes

mais 4geis e garantir que os objetivos estratégicos estejam mais claros e monitoraveis.

Baldam et al. (2014) entendem que os indicadores de desempenho devem ser compreendidos
como ferramentas de acompanhamento dos processos que tem como objetivo: i) permitir situar-
se em relag&o aos valores nominais e corrigir desvios; ii) medir as melhorias obtidas; iii) motivar
os colaboradores na obtencdo de objetivos que estejam claramente definidos; iv) identificar
procedimentos ou atividades que ndo tenham atingido os resultados esperados e v) facilitar a

implementacéo e ajustes que sejam necessarios para o desempenho de novos processos.

Dentre os itens de controle que sdao a base para calcular o indicador de desempenho, os
autores indicam: o meio ambiente, aspectos sociais, satisfacdo do cliente, market share,
qgualidade, marketing, lucratividade, redugdo de custo, pessoal (turn-over) e produtividade.
Todos esses itens devem estar alinhados ao foco e visdo da organizagdo. Obviamente que
cada organizacdo devera esgotar uma lista de possibilidades de indicadores que s&o inerentes

a cada segmento. (Pavani Junior & Scucuglia, 2011, p. 264).

O Manual de Gestdo por Processos do Ministério Publico Federal (Brasil, 2013) também
preconiza que o uso de indicadores de desempenho pode auxiliar na tarefa de monitoramento.
E imprescindivel que os riscos, o controle e o resultado final do processo sejam monitorados
periodicamente pois sdo essas informacgdes que subsidiardo novas diretrizes e dardo suporte as

iniciativas de melhoria de processos.

Todos esses temas devem ser amplamente discutidos em reunifes de melhoria continua onde
novas ideias, erros, falhas e perdas ocorridas na implementacdo poderdo aperfeicoar os

trabalhos futuros.
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5.1.4 Respostas decorrentes da Categoria 4 — Promocado do Aprendizado e performance
organizacional

Para Paim et al. (2009), como forma de tornar possivel a implementacdo da Gestdo por
Processos com o intuito de contribuir para a melhoria da performance organizacional, trés
grupos de tarefas devem ser viabilizadas: a projecdo ou desenho dos processos, o
gerenciamento dos processos no dia a dia e, por fim, a promog¢éao e evolucdo dos processos e 0
registro do constante aprendizado e promoc¢ao de melhorias com foco na qualidade. O objetivo
deste Ultimo grupo de tarefas evidenciado pelos especialistas, consiste em registrar o
conhecimento gerado sobre os processos e possibilitar a construcdo de uma base para que

seja criado conhecimento para sustentar a evolu¢cao dos processos.

A DEaD ainda esté na fase de implementacdo da Gestado por Processos, portanto, percebe-se
através das falas dos entrevistados os beneficios que a gestdo por processos trara em niveis de
desempenho organizacional. Nesta subcategoria sobre o registro do aprendizado e melhoria da
performance organizacional, ao serem perguntados se ao concluir todo o mapeamento das
areas, a DEaD alcancara uma melhoria na performance organizacional, através da prestacéo
de servigos que atendam o0s nossos estudantes, quatro entrevistados afirmaram que sim, que o
aluno sera beneficiado, cujas assertivas confirmam: “Certamente vamos alcangar uma melhoria
gigante em nivel organizacional e os alunos vao perceber essa melhoria. Na verdade, j& estdo
percebendo. ” (E12); ‘[...] acredito que sim e o aluno vai ter uma resposta mais rapido das
coisas. ” (E9). O entrevistado 1 afirmou: “Sim, o nosso principal cliente é o nosso aluno, é para
ele que prestamos nossos servigos e € para ele que temos que ser estimulados para a busca
de melhorias. ” (E1). Para complementar as falas, o entrevistado 3 conclui que as chances

dessa proposta dar errado séo minimas, ao dizer:

“De fato o que foi proposto através do estudo com certeza terd um impacto
no nosso trabalho e nos estudantes. Quando vocé tem método para poder
realizar qualquer tipo de trabalho, a coisa funciona, ndo tem como dar errado,
se vocé tem um resultado empirico, ndo tem como ele dar errado, se vocé
executa e acompanha um processo de mudanca, retroalimenta, as chances
de dar certo sao maiores. 7 (E3)
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Para Bertucci (2005), o0 modelo de “estruturas e processos” oferece consideravel contribuicdo
para a concep¢ao do impacto que as estruturas, estratégias, processos e a tecnologia causam

sobre performance das instituicdes.

Embora exista relacdo entre performance organizacional e gestdo do conhecimento por parte
de diversos pesquisadores, ainda ndo € consensual a medi¢cdo dessa relacdo. Na Diretoria
estudada, ndo foi possivel depreender alguma forma de utilizacdo dessa medicdo do

conhecimento que esteja relacionada aos resultados de performance organizacional.

Contudo, nota-se pelas falas dos entrevistados que a proposta de implementacdo da Gestdo
por processos no ambito da DEaD, desde que obedecidas todas as fases do ciclo do PDCA

(Figura 15), resultardo no impacto no estudante, conforme observa-se na seguinte ilustragéo:

Figura 34 - Impacto da Gestdo por processos para o estudante da DEaD

Identificagio
dos processos Mapeamente
Planejamento Execucios
das estratégias implementagio
Impacto no
cliente-final
estudante
Melhoria Monitaraments

Continua

N\ /

Redesenho

B Avaliagho
adequagio _

Embora este ciclo esteja completo, a Diretoria deverd sempre se preocupar com o atendimento
das demandas que surgem dos estudantes atuando como forma de apoio as mudancas e
modernizagdo do servigo publico onde os desafios impostos pela sociedade do conhecimento
implica em profissionais cada vez mais autbnomos, cuja capacidade deve estar focada no

aprendizado e na construcéo de solu¢cdes de problemas que sequer foram emergidos.
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5.2 Caracterizagcdo so6ciodemografica e trajetoria profissional no ambito do IFB dos
entrevistados

Finalizadas as perguntas abertas, o Ultimo bloco do roteiro das entrevistas constou de
perguntas fechadas que foram formuladas com o objetivo de detalhar o perfil dos entrevistados

através da caracterizacdo sociodemogréfica e trajetoria profissional no &mbito do IFB.

Quadro 9 — Informacg8es sobre o perfil dos entrevistados

Participante Area do Sexo Idade Formacéao Exercicio profissional
concurso profissional no IFB

1 Bolsista F 34 Pés graduacao 3 a6 anos

2 Técnico Adm. F 36 Mestrado 3 a6 anos

3 Docente M 38 Mestrado 3 a6 anos

4 Técnico Adm. M 40 Pés graduacao 3 a6 anos

5 Docente F 40 Pés graduagédo 3 a6 anos

6 Docente F 43 Doutorado 3 a6 anos

7 Docente F 36 Mestrado Mais de 6 anos

8 Docente M 34 Mestrado 3 a6 anos

9 Docente F 40 Doutorado Mais de 6 anos

10 Docente M 37 Mestrado Mais de 6 anos

11 Técnico Adm. F 37 Pés graduagédo 3 a6 anos

12 Técnico Adm. F 37 Mestrado Menos de 3 anos

13 Docente M 32 Mestrado Mais de 6 anos

Através das perguntas iniciais foi possivel investigar a area do concurso do participante, sexo,
local de lotacdo onde o colaborador atua, idade, formacao académica e profissional e tempo de

exercicio no IFB.

Analisando os dados apresentados, depreende-se que o conhecimento implicito do grupo de

gestores entrevistados ndo é divergente ao referencial tedrico, o que ja era de se esperar
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justamente pela formacdo académica desses dirigentes e pelo fato deles estarem abrangidos

nesse contexto de implementacéo de mudancas.

Apbs a descricdo e discussao encerra-se essa etapa de discussdo dos resultados que esta

alicercada na teoria e nas indagacfes que motivaram este trabalho.

Conforme pergunta de partida estabelecida como objeto deste estudo, é possivel atestar que a
DEaD, embora esteja em fase inicial de implementacdo da Gestdo por processos, esta
comprometida com a implementacdo de novos modelos de gestdo que aceleram mudangas e
transformagBes no contexto organizacional e que levam a caminhos onde os resultados

almejados sejam alcancados pela institui¢cao.

Fica evidenciado, contudo, a necessidade de um plano estratégico e acbes de melhoria que
abarquem a manutencao dos objetivos propostos, mas que possa reduzir os aspectos negativos
que foram observados nesta fase de implementacdo para posterior expansdo as demais
unidades. No préximo capitulo serdo apresentadas algumas recomendacdes através de uma

proposta de trabalho futuro.
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Capitulo VI — Proposta de trabalho futuro

6.1 Proposta de um plano de intervencéao

A proposta de um plano de intervencdo surge como possibilidade de melhoria das acdes ja
identificadas e que ja foram apreendidas pelos colaboradores que realizaram o mapeamento
dos processos no ambito da Diretoria de Educacdo a Distancia do IFB. Este plano busca pela
realizacdo de acdes que estejam coordenadas e que se sustentam em objetivos a serem
alcancados para a resolucdo de problemas que foram identificados e que possam ser

minimizados.

Vale lembrar que para o sucesso de uma possivel intervencédo, faz-se necessario esforgos de
toda a equipe na busca imperiosa de solugbes que emergem das necessidades que foram
previamente diagnosticadas. Portanto, este projeto de intervengdo deve ser consolidado como
uma agdo conjunta e compartilhada entre a Diregcdo Geral e os colaboradores da DEaD,

concretizando, assim, os fundamentos da Gestdo Democratica.

Alguns organogramas, fluxogramas e relatérios ja foram construidos e algumas atividades estéo
sendo planejadas para garantir o aperfeicoamento do trabalho desenvolvido no ambito da

Gestao, mais precisamente 0s atores envolvidos com os processos de Ensino.

Contudo, o trabalho que ainda precisa ser desenvolvido levara tempo e devera acontecer de
forma harmoniosa e integrada. Sera necessario expandir o mapeamento para outras areas,
como a Coordenacdo Adjunta de Tecnologia, a Coordenacdo Adjunta de Administracao,

Coordenacéo Geral de Educacéo a Distancia e Dire¢do Geral.

Para a normatizacdo das atividades de cada departamento, sugere-se a abertura de um
processo, realizacdo da gestdo/pesquisa documental, definicdo das atribuicbes para posterior
elaboracdo de um organograma que represente o departamento, 0 mapeamento dos processos
em si, a apresentacdo do projeto de normatizacao aos colaboradores e, finalmente, a aplicacdo

do projeto de normatizacgéao.

Apbs concluidas todas essas fases, recomenda-se a institucionalizacdo das normativas da
DEaD e a elaboracdo de um Manual de Gestdo por Processos com a coletdnea de todos os
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macroprocessos, processos, subprocessos, atividades e tarefas desenvolvidas, conforme

hierarquizacao sugerida por Harrington (1993).
Com base no Manual de Gestao por processos proposto, pretende-se:

e Nortear as acdes de gestdo por processos no ambito da Diretoria, em complemento ao
Manual de Gestéo Por processos do Instituto Federal de Brasilia.

e Promover a disseminacdo de conhecimentos sobre a decisdo estratégica de
implantacdo da Gestdo por Processos, ao reconhecer os diferentes tipos e como o0s
processos da DEaD podem ser hierarquizados de forma a garantir a melhoria dos

processos organizacionais.

e Apresentar uma visdo completa do fluxo informacional e dos processos de trabalho de
cada departamento e como esses se relacionam com as estratégias da Diretoria.

e Possibilitar condicdes que visem a promocdo de adequagfes face as mudangas em

contextos internos e externos.

Acredita-se que com a elaboracdo deste Manual como documento norteador, seja garantido
que os processos que perpassam a DEaD sejam revistos de forma constante e sistematica,
propiciando um modelo de gestdo de forma integrada e qualificada. Assim, esta proposta
representa propagar o conhecimento organizacional cujo foco esteja no atendimento das
necessidades de todos os colaboradores e no alinhamento estratégico da instituicdo, o que sem
davida, gerara transformacdo, mudanca e desenvolvimento a DEaD. Ademais, vale salientar a
racionalizacédo dos recursos, sejam eles materiais, humanos ou financeiros da Diretoria evitando
retrabalho que interfere negativamente na produtividade dos colaboradores, além de orientar
para que outras recomendacdes que visem a reestruturacao organizacional sejam possiveis e

que tenham impacto na melhoria dos processos organizacionais.

6.1.1 Identificagdo dos problemas

Com base no diagnostico inicial, foi possivel a identificacdo de problemas considerados

prioritarios. Dentre alguns desses problemas/necessidades, estdo a verificagdo da
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imprescindibilidade e implementacdo de um programa de treinamento para os colaboradores

responsaveis pela implantacdo do BPM e normatizacéo dos fluxos.

E desejavel que os envolvidos tenham nocbes de BPM, da transparéncia as decisbes
estratégicas utilizadas para uma melhor compreensdo e repasse das informacfes das
atividades que esses desenvolvem. Ao entrevistar um possivel detentor do processo, a equipe
deve utilizar a comunicacdo mais clara e objetiva possivel, assim, o entrevistado conseguira
perceber sua atuacdo e a forma como interage com os demais colaboradores. E interessante
ainda que, assim como acontece em universidades em todo o mundo, que a instituicdo ofereca
formacéo especifica e especializada em BPM aos colaboradores que atuam no mapeamento de
processos, de forma sistémica e aprofundada, agil e sustentavel tendo em vista as constantes

transformacgdes ocorridas nas escolas, assim como ocorre no mercado privado.

Por se tratar de um ambiente escolar, o foco é sempre o aluno e a sociedade, para isso sugere-
se que conexdes sejam tratadas de forma horizontal e que as atividades-chaves sejam

pensadas com o objetivo de satisfazer a necessidade desse publico-alvo.

Ressalta-se ainda, que o corpo diretivo da organizagdo tenha um entendimento dos beneficios
da gestdo por processos e das restricbes que devem ser superadas a fim de que a
implementacdo seja satisfatoria, ou seja, o desenvolvimento de uma cultura de gestdo por
processos; a identificagdo e selecdo dos processos organizacionais e a preparagdo de uma
equipe multifuncional e multidisciplinar para a execu¢cdo do BPM; o levantamento da
documentacdo do processo e andlise e reestruturagdo dos fluxos de execucdo e de

gerenciamento do processo atual para possiveis intervencoes.

Com o objetivo de garantir disciplina, todos os procedimentos devem ser documentados para
assegurar que os resultados sejam satisfatérios. Aferir as atividades e avaliar o desempenho do

processo é outro ponto que deve ser considerado.

ApOs a implementacgédo, sugere-se a¢fes de comunicacdo que possam disseminar a cultura do
BPM, visdo geral da Diregcdo de Educacdo a Distancia, acompanhamento, avaliacdo e

adaptacédo dos treinandos e treinados.
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Cada uma dessas etapas deve ser cuidadosamente observada a fim de garantir que o processo
de implementacdo da Gestao por processos traga bons resultados e beneficios esperados a
DEaD.

6.1.2 Sugestdes de Aprimoramento

Como sugestdes de melhoria continua, as préximas etapas que visam mapear 0S processos
das demais areas estratégicas da DEaD podem ser compartilhadas com os detentores dos
processos, a partir da identificacdo das etapas, atividades e tarefas que por eles sado
desenvolvidas onde o gestor e sua equipe possam nao somente idealizar, mas também
executar, projetar, inspecionar e redesenhar seus processos de trabalho. Esse trabalho pode

ser melhor visualizado e compreendido a partir da criacdo de fluxogramas.

Posteriormente ao mapeamento da situacdo atual (AS 1S) e identificados os problemas,
fragilidades com a andlise dos processos, surgem as sessfes de modelagem que devem ser
realizadas em reunibes com e equipe onde serdo debatidos os gargalos, limitacbes e
oportunidade de melhorias que gerardo informacgfes para subsidiar um relatorio a ser submetido
e atestado pelos participantes. Por fim, ap0s concluidas essas etapas de produg¢édo do mapa do
processo (AS IS) e da construgcdo do relatorio, o projeto devera ser apresentado a Direcdo

Geral, para apreciacao.

Com o relatério de analise finalizado, parte-se para a proposta de um plano de acdo que possa
programar as ac¢des de implantagdo de forma segura e organizada. O redesenho da situagéo
futura (TO BE), é representado por fluxos ou diagramas e € a proOxima etapa — onde serdo
redesenhados e modelados os processos. A chave de sucesso para esta etapa é convidar

pessoas que realmente conhecem os Processos.

O Plano de acdo que antecede o redesenho da situagdo futura (TO BE), deve contemplar um
plano de implementagdo as mudancgas tendo em vista a diversidade de atores que devem ser
afetados, qual o problema que se pretende resolver, que caminhos seguir, quando comecgar e
em que esfera essas mudancas foram decididas garantindo a administracdo de uma

comunicacgéao eficaz.

116



Uma ferramenta de gestao da qualidade que pode ser facilmente utilizada como Plano de Acéo

para a Melhoria dos processos € o0 método 5W2H, que consiste em uma listagem que pretende

obter respostas para sete perguntas primordiais e que possibilita o detalhamento dos

processos:

Quadro 10 — Proposta de utilizacdo do método 5W2H para o Plano de Acéo de Melhorias

What? Who? Where? When? Why? How? How Objetivo (s)
much?
O que sera | Por quem sera | Onde sera | Quando Por que | Como Quanto Tema que
feito? feito? feito? sera feito? sera feito? sera custara? determinou o
feito? uso da

metodologia
5W2H. Pode
ser um
problema
que
necessita
ser tratado,
uma meta ou
até  mesmo
um  projeto
de melhoria.

Definicao do | Definicdo de papéis | Logicamente Determinacgéo Justificativas Meios e | Custos/despe

projeto/fases/eta e ou de prazos | elou técnicas sas

pas/atividades responsabilidades fisicamente (inicio e | necessidades utilizadas

término)

O método 5W2H, indicado como forma de coleta de dados por Juliatto et al. (2012), permite o

controle das tarefas de cada colaborador dando clareza das atribuicdes das atividades pois os

colaboradores saberdo exatamente o que fazer, quem fara, onde e quando sera feito, por que e

como sera feito e ainda, quanto custara, se houver necessidade de recursos financeiros.

z

Concluidos os mapeamentos de cada departamento € necessario a busca de melhoria

constante, a verificacdo de deficiéncias e a execucdo dos compromissos firmados a partir da
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escuta de cada colaborador envolvido. Essa etapa talvez seja a que exigira mais esforco
colaborativo pois requer andlise critica e envolvimento constante pois podem surgir muitas
divergéncias e cada colaborador deve ser empatico ao identificar as atividades do processo,
sua sequéncia e se as ferramentas utilizadas séo propicias para a realizacao das tarefas, se 0s

recursos estdo sendo bem aplicados e se o retrabalho € minimizado. (S4 et al., 2011).

Sempre que possivel, rever o Plano de Desenvolvimento Institucional do IFB, que fundamenta
as politicas de Educacéo a Distancia do Instituto, sua visdo estratégica, objetivos estratégicos e
horizontes de expectativas a fim de verificar se os processos que perpassam a DEaD estéo

alinhados ao planejamento institucional.

Processos de melhoria continua devem promover também adocédo de indicadores que possam
ser mensurados e avaliados continuamente, assim, recomenda-se a realizagdo de diagnodsticos
semestrais para onde sera possivel identificar e entender as atividades em si e 0s riscos
envolvidos em cada processo e atuar de forma pragmatica para evitar crises no contexto
organizacional. Por fim, outra proposta se refere a implantagdo de um Escritorio de processos
organizacionais no ambito do Instituto, que possa gerir todos os projetos de melhorias e
integracdo que estejam alinhados ao planejamento estratégico institucional e que primem por

aprimoramento.

Implantar um Escritério de processos significa dar uma resposta a indispensabilidade de se
institucionalizar a Gestdo por processos no ambito de organizagbes que, cada vez mais,
adotam praticas modernas de gestdo que potencializam resultados e eliminam falhas e
desperdicios. O Escritério de processos pode viabilizar, manter e agregar novos métodos
permitindo a adequada ado¢do do BPM na instituicdo, tornando-o, efetivamente, parte do
cotidiano das atividades inerentes a uma organizacdo escolar. Destarte, o Escritorio de
Processos devera estar ligado a autoridade maxima do instituto, no caso a Reitoria e sera o

encarregado de promover e incentivar em todos os niveis da estrutura organizacional do IFB:
e A capacitacao dos colaboradores em niveis estratégico-tatico-operacional;

e Realizar todos os levantamentos e construir diagramas que indiqguem o contexto
organizacional (macroprocessos finalisticos e de apoio e determinar os fluxos dos

processos criticos);
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e Reunir a documentacao (templates para os diagramas em detalhes);

e Criar um site institucional do Escritério de processos;

e Elaborar mapas e fluxogramas das areas funcionais;

e Criar indicadores de desempenho;

e Propor a¢des de melhoria, implantar e monitorar 0os processos;

e Apoiar as implementac¢des dos sistemas através do investimento em tecnologia;
e Empenhar em criar condi¢bes para a cultura do planejamento;

e Manter uma agenda que motive todos os colaboradores a se sentirem parte dos

processos e realizarem suas atividades com satisfacao.

Quanto a forma de atuacao, sugere-se que o Escritério de Processos atue em consonancia a
organizacao administrativa do IFB como 6rgado de controle e assessoria, intervindo nos niveis
tatico, estratégico, operacional e de controle dos processos existentes na instituicdo, conforme
sugerido na Figura:

Figura 35 — Niveis de atuacdo do Escritério de Processos

E ” . » Definigdo de estratégias que estejam
vinculadas acs processos; P s
Strategl co s Gestdo do portfidlio dos processos;

v . + Andlise e melhorias dos processos;

Tatico ERE o SRS
[ === — =)=
» Controle do desempenho dos processos.

D CONLIOIE ===

Operacional
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Como sugestdo na sequéncia desta investigacdo, demonstra-se algumas linhas de pesquisa
que a posteriori devem ser consideradas atrativas a outros estudos. Ao analisar como 0s
estudantes e a comunidade percebem as diferentes possibilidades de mudanca e de
desenvolvimento em contextos organizacionais, a DEaD pode explorar, de forma mais
profunda, a influéncia que esses processos de melhoria continua intensificam a aprendizagem
dos alunos. Considerando que o0s projetos de extensdo realimentam a pesquisa € 0 ensino,
outro fator interessante € o desenvolvimento de projetos de extensdo que atuem conjuntamente
a DEaD e envolvam diretamente os alunos dos cursos ofertados pela Diretoria na coleta de

informagdes que subsidiem o mapeamento dos processos das areas.

6.1.3 Limitac&o das ac¢Oes (fatores internos e externos)

Alguns fatores, sejam de ordem interna ou externa, podem ser considerados como limitadores
das acdes que visam implementar o BPM na DEaD e sao classificados como desafios a serem
superados. O ambiente organizacional estudado coopera e confirma algumas limitagbes da
decisdo estratégica de implantacdo de Gestdo por processos que sdo indicadas na literatura

mundial.

A principal limitacdo se refere & promocdo e formacdo de colaboradores habilitados a
trabalharem com o BPM. Considerando que o BPM abrange uma grande gama de temas como
as estratégias do negocio, objetivos, métricas, estruturas e funcdes, modelagem, melhorias e
inovacao, para depois se pensar na questdo técnica que envolve a implementacéo e gestdo da
mudancga, é considerado um grande desafio encontrar profissionais que englobem todos esses
conhecimentos que possam atuar como formadores dessas equipes. Esfor¢cos concentrados em
poucas pessoas, pouca influéncia organizacional e falta de amparo da gestdo ndo garantirdo

éxito na implantagdo da visdo por processos.

Outro fator envolve a resisténcia as mudancas por parte dos gestores e colaboradores que
implica em mudancga de cultura e ndo em acdes isoladas, conforme sugerem Davenport e
Prusak (1998) ao afirmarem que os métodos de transferéncia do conhecimento devem ser
compativeis com a cultura organizacional. A simples melhoria de um processo ndo basta para
conquistar a adesdo de todos. (Davenport & Prusak, 1998, p. 126).
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Dessa maneira, € preciso reforcar a todo momento os beneficios e tracar uma implementacao
de mudancas que aconteca de forma gradual. Embora os beneficios da Gestao por processos
sejam conhecidos ha décadas, € necessario conscientizar a alta gestdo, clarificar
compromissos, definir requisitos informatizar sistemas sédo passos fundamentais para o éxito da

implantacao da disciplina gerencial.

A Governanga, citada por Brocke e Rosemann (2013) como uma das seis dimensfes que
envolvem a gestdo de processo dos negocios, embora seja um conceito muito utilizado na
gestdo publica e difundido na literatura, parece se aplicar muito bem a esfera educacional,
embora que de forma incipiente pois ainda é pouco discutido e refere-se a maneira que a
organizacdo é dirigida e controlada. Abrange os processos decisorios, as relagdes entre as
pessoas da organizacdo, o exercicio do poder e a gestdo das instituicées. A governanga publica
baseia-se em uma variedade de arranjos cuja participacdo do Estado, terceiro setor e mercado
proporcionam o desenvolvimento e a gestdo de politicas publicas com foco na prestacao de

Servigos.

Para Neto (2013), esse modelo altera o papel do Estado de simples executor para orquestrador,
indutor, facilitador e direcionador estratégico de esfor¢os, com a adocdo de modelos de gestdo
pdés-burocraticos, tais como: redes, modelos de gestdo organicos (flexiveis, orientados para
resultados, foco no beneficiario), mecanismos amplos de accountability, controle e

permeabilidade.

O autor enuncia que a elaboracdo de indicadores, sejam de qualidade e/ou efetividade, &
permeada de dificuldades. Neste sentido, € requerido esforcos adicionais que objetivam, ao
final, que a avaliacdo consiga capturar adequadamente essas dimensdes. Essa tarefa exige
profunda assimilacdo do conceito a ser medido ou do problema a ser enfrentado, ou seja, o
indicador deve refletir fielmente a 6tica do cidaddo-cliente. Conhecer os detalhes que
influenciam o resultado final torna-se fundamental para capturar as variaveis capazes de

influenciar a qualidade e a efetividade do servigo.

Dentre as préticas recomendadas para a melhoria da gestdo, cita-se a Governangca e
Accontability, a Gest&o por Processos e Informacdo e Conhecimento. Na gestéo por processos,
os fluxos das tarefas e atividades provoca desempenho na totalidade da organizag&o de forma

eficiente e implica no rompimento de entraves funcionais.
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O IFB, por se tratar de uma autarquia federal, deve incorporar as boas praticas de governanca
que culminam em aumento do valor agregado da instituicdo como forma de melhorar o seu
desenvolvimento e permanéncia. Contudo, no estudo foi possivel perceber que a autonomia
dos gestores ainda é relativa e que para que a inovacao aconteca de fato, é preciso romper
barreiras estruturais. Nesse sentido, percebe-se que o grande desafio das instituicbes que
promovem iniciativas de Gestdo por Processos € justamente a permanéncia e a garantia de
que, nessa logica, gerir por processos de negoOcios seja uma pratica a ser mantida em

instituicdes cada vez mais propicias a mudancas.
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Conclusoes

Este trabalho de projeto de mestrado apropriou-se do objetivo de compreender a implantacdo
do mapeamento dos fluxos dos processos no &mbito da Diretoria de Educacdo a Distancia do
Instituto Federal de Brasilia, com vistas a contribuir para o desenvolvimento futuro de suas

acOes, de seus colaboradores e estudantes.

A motivacdo desta pesquisa constitui-se pela averigua¢do de que, embora muitas instituicdes
de ensino brasileiras tenham se apropriado dessa teméatica, ainda existem poucas investigacées
sobre a utilizacdo da disciplina gerencial de BPM em nossos estabelecimentos publicos de
ensino e a associacdo de gestdo e educacdo se torna cada vez mais imperiosa. A gestdo
escolar possibilita que as instituicdes cumpram de fato o seu papel que € promover ensino de
qualidade e a formacao de cidadaos criticos, autbnomos, cujas competéncias e habilidades
agreguem para a sua vida profissional e pessoal.

Com esta investigacdo, pretendeu-se responder ao seguinte questionamento de pesquisa: a
Diretoria de Educacdo a Distancia (DEaD) do IFB, em suas atividades de planejamento e
gestao, esta comprometida com a melhoria dos processos que tém forte relagdo com o

planejamento estratégico institucional e o seu monitoramento constante?

Realizou-se inicialmente uma ampla revisdo da literatura de autores que se dedicaram a
investigar o tema. Optou-se pela metodologia de estudo de caso e utilizacdo da pesquisa de
natureza aplicada e exploratéria e quanto a forma de abordagem foi utilizada a investigacdo
qualitativa recorrendo-se a técnica de focus group para recolha de dados e validacao do roteiro
de entrevistas que foi aplicado para um grupo de 13 gestores que atuam em cargos de gestao
no ambito da Diretoria. Tendo em consideracdo que esses gestores participam ativamente de
acOes pedaglgicas e administrativas, buscou-se compreender como se desenvolve a
implantacdo da Gestdo por processos no contexto da Coordenacdo Adjunta de Ensino e o
comprometimento da Diretoria de Educacdo a Distancia na implementacdo de novas

ferramentas de gestdo que auxiliem na tomada de decisdes e alinhamento estratégico.

A partir da analise dos dados coletados foi possivel identificar os contributos da Gestao por

processos, ao observar, a luz do ponto de vista dos entrevistados, suas percepcdes sobre os
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aspectos positivos e negativos, dificuldades e limitac6es que decorrem do fluxo dos processos
de trabalho.

Dentre os pontos positivos da implantacdo da Gestéo por Processos, este estudo aponta para
integralizacdo e organizacdo dos processos, alinhamento estratégico, melhor definicdo de
papéis e responsabilidades, otimizacdo, visdo sistémica dos gestores, proporciona uma
facilidade para que o gestor tome decisdes mais assertivas, maximizacdo e resultados e
identificacdo/priorizagdo de problemas criticos, aumento da produtividade dos colaboradores,
padronizagdo dos fluxos que sejam conhecidos por todos, reconhecimento da cadeia de valor

gue agregue para o cliente final, clareza dos procedimentos e mensuracéo de desempenho.

Verificou-se como pontos negativos a preocupagdo com o0 engessamento de fluxos por
considerarem que ndo permitira a flexibilidade, que & condicdo indispensavel e essencial a
Educacdo a distancia e a caréncia por uma comunicacdo que seja realmente efetiva e que

abarque o publico interno (colaboradores) e externo (estudantes e comunidade).

Dentre as dificuldades, o estudo registra aspectos que estdo relacionados a resisténcia a
mudancga e/ou cultura organizacional que € considerado um processo natural, mas que precisa
ser incentivado, a capacitagdo dos profissionais para atuarem com iniciativas de BPM e a alta
rotatividade de colaboradores que atuam na DEaD, o que pode gerar ndo s6 perdas financeiras,
mas principalmente do capital intelectual. Acrescenta-se a estas questdes, a hecessidade de se
apresentar dados mensuraveis que indiquem o0s beneficios que a implantagdo do BPM

ocasionara no modo como cada colaborador desenvolve seu trabalho.

Foi possivel também identificar algumas limitacdes como a falta de sistemas de informacao
integrados que possibilitam a administracdo dos fluxos informacionais, a validacdo do
mapeamento com 0s executores dos processos e a falta de visdo por processos. Uma outra
restricdo observada diz respeito a capacitacdo, que direciona a formacgéo de equipes de gestao
por processos que possam se dedicar em tempo integral & implantacdo do mapeamento e

possiveis mudangas. Orienta-se para que essas equipes sejam ativas e presentes.

Muitas das particularidades deste estudo de caso estdo retratadas na literatura mundial pois,

para o alcance de resultados satisfatorios, cada vez mais as organiza¢gfes tém se dedicado a
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compreender e aperfeicoar seus processos, de maneira que atendam os interesses coletivos, o0

gue geralmente ndo é tarefa facil.

Embora o BPM ja tenha ganhado muita atencdo das organiza¢des nos Ultimos anos e seja
entendido como um caminho para o alcance da exceléncia ou um diferenciador de valores, 0s
desafios apontam para a sua permanéncia tendo em vista que € um processo moroso, que
demanda tempo para as analises e esforgo estratégico por parte dos gestores. E preciso que o
BPM esteja alinhado e articulado com o planejamento estratégico e isso inclui visdo, estratégia,

estrutura, pessoas e processos.

Considerando as andlises e resultados desta investigacdo, conclui-se que o0s objetivos
propostos foram alcancados e que, embora ainda existam ajustes a serem feitos durante a fase
de implantacdo do BPM na DEaD, os efeitos desta discussdo a partir da escuta dos
intervenientes mostraram a compreenséo sobre a implantacdo do mapeamento dos fluxos dos
processos e a consideravel importancia para que a Diretoria possa, a partir dessas percepgoes,
reavaliar os seus processos e a forma como conduz e valida todo o mapeamento. No capitulo V
foi possivel identificar os contributos da Gestao por processos a partir da analise dos pontos
positivos, negativos, dificuldades e limitagdes apontadas pelos gestores entrevistados e analisar
quais os impactos dessa disciplina gerencial na melhoria da qualidade dos servigos prestados
pela DEaD. No capitulo VI surge a proposta de um plano de intervencao, através de acbes de
melhoria continua que de forma planejada, ajudara a aumentar a eficiéncia e satisfacdo da

sociedade e de nossos estudantes.

Evidenciou-se ainda que a resisténcia as mudancas é expressiva. Ao final, com base na analise
pormenorizada dos resultados alcancados, foram identificados os contributos que transcorrem
da implantacdo dessa disciplina gerencial que tem forte relacdo com o planejamento estratégico
e que é desejavel o comprometimento de todos. Assim, surgiu a proposta de um plano de
intervencdo que viabilizar4d a gestdo o foco na melhoria continua dos processos de forma
estratégica e que possam contemplar a qualidade do processo educacional e a prestacéo de

servigos publicos que respondam aos anseios da comunidade escolar.

Sugere-se, a partir do estudo e como trabalho futuro de melhoria dos processos, a
manualizacdo de todos os processos da DEaD e a criacdo de indicadores de desempenho pois

se ndo houver um guia ou uma diretriz, os colaboradores terdo dificuldade em reconhecer que
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caminho seguir. Outra proposta em um nivel macro, envolve a implementacdo de um Escrit6rio
de processos para que o Instituto Federal de Brasilia possa observar, controlar, otimizar e
inovar seus processos. O Escritério de Processos funcionaria como 6rgao de assessoria legal
dos processos administrativos, ligado diretamente a Reitoria do instituto, cuja autonomia de

deciséo focasse na gestao com forte atuacdo no controle e melhoria dos processos.

Por fim, esta investigacdo aponta para que outras questdes recebam tratamento futuro e que
estudos sejam realizados, sobretudo, ao avaliar quais 0s impactos que essas ferramentas de
gestdo que promovem a melhoria continua, podem estimular o aprendizado do estudante, o que
se caracteriza como uma tendéncia positiva pois caso isso ndo acontega, 0s processos deverao

ser claramente reprojetados.
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APENDICE A
Solicitagdo para a pesquisa no ambito da DEaD

&
8 INSTITUTO FEDERAL
@@ sRrASILIA
kA

Campus Brasilia

Instituto Federal de Brasilia
Campus Brasilia

Memorando s/n

Brasilia, 26 de outubro de 2017.

A Diregéo de Educagio a Distancia

Assunto: Requerimento de autorizag@io para realiza¢@o de pesquisas no ambito da Educagdo a
Distédncia do IFB.

Considerando que desde o més de setembro de 2016 estou cursando o Mestrado em Ciéncias
da Educag@o (Administragdo Educacional) no Instituto Politécnico de Santarém de Portugal, é
chegado o momento de elaborar a pesquisa que sera base para a minha dissertagdo. Conforme
consta no documento anexo que traz um resumo do pré-projeto, o tema previsto para a
dissertagdo ¢ “Gestdo por processos: desafios e perspectivas na Diretoria de Educagdo a
Distancia da Rede Federal de ensino no Distrito Federal™.

A partir da compreensao tedrica da gestdo por processos, sera possivel identificar os processos
que perpassam a Educag@o a Distancia no ambito do Instituto Federal de Brasilia, como (e se)
foram construidos, monitorados, implementados e como s@io mantidos com vistas a garantir a
redugdo de custos, de tempo. a autonomia do departamento, a flexibilidade e o monitoramento
detalhado das atividades.

Apo6s a andlise das necessidades e dos problemas detectados (se existirem), a proposta de
intervengdo no ambito da referida Direg¢#io. surge como possibilidade de intervir adequadamente
a realidade estudada, com a sugestdo de criagdo de um manual de Gestdo por Processos que
viabilize o mapeamento dos procedimentos internos integrando o planejamento estratégico do

Instituto e de melhorias face a aprendizagem organizacional.

Instituto Federal de Brasilia — Via L2 Norte, SGAN 610 (610 Norte), Médulo D, E, F e G.
CEP: 70830-450 Brasilia/DF
www.ifb.edu.br
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Campus Brasilia
4. Portanto, para elaborag@o da dissertacdo, far-se-a necessaria a realizagdo de pesquisa qualitativa

com utilizagdo de um guido previamente elaborado pela pesquisadora a ser aplicado entre:
Diretor Geral, Coordenador Adjunto de Ensino, Coordenador Pedagogico, 10 (dez) Coordenadores de
Curso e 02 (dois) supervisores de processos académicos com o objetivo de compreender o
funcionamento geral das atividades que ocorrem no dmbito da Educagéo a Distancia do Instituto
Federal de Brasilia. 4

5. Para tanto, solicito a autorizag@o de Vossa Senhoria para realizar as pesquisas a partir do més

de novembro de 2017.

Atenciosamente, ]
WOV
Ana Cléud&g ernardes Vilarinho de Oliveira
ente SIAPE 2050115

Aluna do Mestrado em Educa¢do/Administragdo Educacional do
Instituto Politécnico de Santarém

Instituto Federal de Brasilia — Via L2 Norte, SGAN 610 (610 Norte), Médulo D, E, Fe G.
CEP: 70830-450 Brasilia/DF

www.ifb.edu.br
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APENDICE B

PLANEJAMENTO E GUIAO DO FOCUS GROUP

1) Apresentacdo dos objetivos do estudo, boas vindas e agradecimento pela participacdo no focus
group.

)] Introducéo e esclarecimento da técnica apresentada.

1) Autorizacéo para que a sessdo seja gravada, refor¢co da confidencialidade da informagé&o gerada,

acordos das regras e limites de tempo de fala de cada participante.

V) Conducéo dos questionamentos.

Questao de abertura

1) A Diretoria de Educacéo a Distancia do IFB iniciou recentemente o mapeamento de processos de
trabalho no ambito da referida Direcéo. Inicialmente estdo sendo mapeados 0s processos da
Coordenacéo Adjunta de Ensino que engloba as Coordenagdes de curso, a Coordenacdo Pedagdgica e
a Supervisdo de Processos Académicos. Quais fatores vocé acredita que motivaram a DEaD a adotar

essa ferramenta de gestédo?

Questdes introdutérias

2) Qual a sua opinido sobre a padronizacéo de fluxos de trabalho?
3) Essa prética é adotada no ambito da DEaD?
4) Existem documentos norteadores como manuais de procedimentos?

Questdes de transicao

5) Vocé sente clareza nos fluxos de trabalho de sua unidade? Fale mais sobre isso.
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6) Que fluxos importantes vocé considera existir na sua unidade e que dependem da sua atuacéo?

Se existir (em), qual (is) vocé considera que mais entrava (m) o seu trabalho?

7 Tendo em vista que a gestdo por processos ainda € uma pratica incipiente na DEaD, vocé
consegue observar aspectos importantes de melhoria dos processos que estejam alinhados ao

planejamento estratégico e que refletem na forma como conduz o seu trabalho?

8) Existem préticas de integrac@o entre as areas que possibilitem maior interacdo ou partilha de

conhecimentos? Se sim, essas praticas visam o aperfeicoamento dos fluxos de trabalho existentes?

Questdes chave
9) Existem processos criticos observados na sua unidade? Quais?

10) Na sua opinido, as partes interessadas no desempenho dos processos deve ser ouvida? Como

deve ocorrer a comunicacao entre as areas? Devem acontecer de forma eventual ou sistematica?

11) Quais os principais contributos da Gestédo por processos e de que forma essa ferramenta tem
impacto na melhoria continua do trabalho dos colaboradores da DEaD? Consegue observar pontos

negativos e positivos, dificuldades ou limita¢des para a sua implementacdo na DEaD?

Questao final

12) Ao concluir todo o mapeamento das areas, vocé acredita que a DEaD alcancar4 uma melhoria na

performance organizacional, através da prestacéo de servi¢cos que atendam o nosso estudante?

V) Encerramento: agradecimento final

Ana Claudia Bernardes Vilarinho de Oliveira
Mestranda em Educacao/Administracdo Educacional

Instituto Politécnico de Santarém/Portugal
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APENDICE C

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA A REALIZAGAO DO FOCUS
GROUP

Agradeco pela sua disponibilidade em colaborar com esta investigagdo cujo locus é a Diretoria de Educacédo a

Distancia do Instituto Federal de Brasilia.

Meu nome é Ana Claudia Bernardes Vilarinho de Oliveira, professora do Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico deste
instituto e sou mestranda em Educag&o/Administracdo Educacional pelo Instituto Politécnico de Santarém, em
Portugal. Sou a responsavel por esta pesquisa e orientada pela professora Doutora Maria Potes Barbas (Instituto
Politécnico de Santarém) e coorientada pela professora Doutora Carla Simone Castro da Silva (IFB).

Esta pesquisa busca a andlise dos processos identificados de melhoria continua no ambito da Diretoria de Educacéo
a Distancia do IFB, mais precisamente os contributos da Gestéo por processos no ambito da referida Diregéo.

Recorre-se a utilizacdo de Focus Group para a validagdo do roteiro de entrevista que sera aplicado posteriormente
aos gestores da DEaD envolvidos na Coordenacdo Adjunta de Ensino. Para isso, solicitamos a sua colaboragéo para
responder as 12 perguntas sobre a tematica elegida, com duragcdo aproximada de 1 hora e 30 minutos e esta

assegurado o seu anonimato pois as respostas tem tratamento confidencial.

Peco o seu consentimento para que o grupo focal seja gravado, que se coloca como recurso necessario para

pesquisa empirica e de base qualitativa.

Ana Claudia Bernardes Vilarinho de Oliveira

Pesquisadora

Considerando que fui informado (a) dos objetivos e da relevancia do estudo proposto, de como sera minha
participacdo e dos procedimentos deste estudo, declaro 0 meu consentimento em participar deste grupo focal, como
também concordo que os dados obtidos na investigacdo sejam utilizados para fins cientificos. Estou ciente que

receberei uma via desse documento.

Brasilia, ___de de 2018.

Assinatura do participante
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APENDICE D

TRANSCRICAO E REFORMULAGCAO DAS QUESTOES DO FOCUS GROUP

O focus group ocorreu na sede da Diretoria de Educacéo a Distancia do IFB, e contou com a
presenca de 5 (cinco) participantes, a moderadora e a observadora.

ApoOs a transcricdo do material gravado, foi possivel rever o conteido das questdes e proceder
a adaptacdo de algumas delas e incluséo de alternativas que estdo detalhadas conforme tipo
de mudanca e justificativa para tal com vistas a contribuir para uma possivel comparagéo

guando do momento da aplicagéo final aos participantes da pesquisa.

Identif. Questao Tipo de modificagao Justificativa
(alteragédo, incluséo

ou exclusao)

1 A Diretoria de Educacao a Distancia do IFB iniciou | Sem alteracoes, a
recentemente o mapeamento de processos de | gquestdo foi mantida.
trabalho no &mbito da referida Direcdo. Inicialmente
estdio sendo mapeados o0s processos da
Coordenagdo Adjunta de Ensino que engloba as
Coordenacdes de curso, a Coordenagao Pedagogica
e a Supervisdo de Processos Académicos. Quais
fatores vocé acredita que motivaram a DEaD a
adotar essa ferramenta de gestdo?

2 Qual a sua opinido sobre a padronizagdo de fluxos | Alteracéo. Juncéo das questdes 2 e 3 devido

de trabalho? a proximidade do tema.
Qual a sua opinido

sobre a padronizac¢ao de
fluxos de trabalho? Essa
pratica é adotada no
ambito da DEaD?

3 Essa préatica é adotada no ambito da DEaD? Alteracéo. Juncéo das questdes 2 e 3 devido

a proximidade do tema.
Qual a sua opinido

sobre a padronizacéo de
fluxos de trabalho? Essa

pratica é adotada no
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ambito da DEaD?

4 Existem documentos norteadores como manuais de | Sem alteracoes, a
procedimentos? guestédo foi mantida.

5 Vocé sente clareza nos fluxos de trabalho de sua | Excluséo. J& estd compreendida na questéo
unidade? Fale mais sobre isso. 6.

6 Que fluxos importantes vocé considera existir na sua | Alteracao. A questdo 5 foi introduzida na
unidade e que dependem da sua atuacdo? Esses questdo 6 pois os temas sao
sdo claros? Se existir(em), qual(is) vocé considera equivalentes.
que mais entrava(m) o seu trabalho?

7 Tendo em vista que a gestdo por processos ainda é | Alteragéo. Alteracado do termo “incipiente” por
uma pratica iniciante na DEaD, vocé consegue “iniciante” para dar clareza a
observar aspectos importantes de melhoria dos Tendo em vista que a guestao.
processos que estejam alinhados ao planejamento gestdo por processos
estratégico e que refletem na forma como conduz o ainda € uma pratica | Reforgo a0 planejamento
seu trabalho? iniciante na DEaD, vocé | estratégico da instituicdo

consegue observar | estudada.
aspectos importantes de

melhoria dos processos

gue estejam alinhados

ao planejamento

estratégico da

instituicdo?

8 Existem préaticas de integracdo entre as areas que | Exclusdo. A questdo foi excluida devido a
possibilitem maior interacdo ou partiha de sua irrelevancia.
conhecimentos? Se sim, essas praticas visam o
aperfeicoamento dos fluxos de trabalho existentes?

9 Existem processos criticos observados na sua | Sem  alteragbes, a
unidade? Quais? guestéo foi mantida.

10 Na sua opinido, as partes interessadas no | Exclusdo. A questdo foi excluida devido a
desempenho dos processos deve ser ouvida? Como sua irrelevancia.
deve ocorrer a comunicagao entre as areas? Devem
acontecer de forma eventual ou sistematica?

11 Quais o0s principais contributos da Gestdo por | Sem alteracoes, a

processos e de que forma essa ferramenta tem
impacto na melhoria continua do trabalho dos
colaboradores da DEaD? Consegue observar pontos

negativos e positivos, dificuldades ou limitacdes para

guestéo foi mantida.
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a sua implementacéo na DEaD?

12

Ao concluir todo o mapeamento das areas, vocé
acredita que a DEaD alcangara uma melhoria na
performance organizacional, através da prestacdo

de servigos que atendam o nosso estudante?

Sem alteracoes,

guestédo foi mantida.

a
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CRONOGRAMA PARA A REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

APENDICE E

Areas (Coordenac6es/Direcio)

Quarta-feira

25/04

Quinta-feira

26/04

Sexta-feira

27/04

Segunda-feira

07/05

Diregdo Geral

Coordenagéo Geral

Coordenagédo Adjunta de Ensino

Coordenagéo Pedagdgica

Coordenagao do Curso Téc.

em Meio Ambiente

Coordenagao do Curso Téc.

em Seg. Trabalho

Coordenagéo do Curso Téc.

em Secretaria Escolar

Coordenagéo do Curso Téc.

em Informatica

Coordenagao do Curso Téc.

Progr. Jogos Digitais

Coordenagao do Curso Téc.

em Eventos

Coordenagéo do Curso Téc.

em Hospedagem

Coordenagéo do Curso e-TeC idiomas

Coordenagao do Curso Téc.Inform. subs./FIC Inf.

Coordenacao do Curso FIC Operador de Camera +

Operagéo de Gravagéo e Edigéo de Audio

Supervisdo de processos académicos 1

Supervisdo de processos académicos 2

OBS.: As entrevistas acontecerfo entre os dias 25 de abril e 07 de maio de 2018. E indispensavel que tenham

duracdo aproximada de 20-30 minutos e, caso ndo seja possivel o cumprimento deste prazo, sera necessario mais

de um encontro.
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APENDICE F

ROTEIRO DA ENTREVISTA

Seja bem-vindo (a) a esta pesquisa. Agradeco pela sua disponibilidade em colaborar com esta
investigacao cujo locus é a Diretoria de Educacao a Distancia do Instituto Federal de Brasilia.

Meu nome é Ana Claudia Bernardes Vilarinho de Oliveira, professora do Ensino Basico, Técnico
e Tecnoldgico deste instituto e mestranda em Ciéncias da Educacao/Administracdo Educacional
pelo Instituto Politécnico de Santarém, Portugal. Sou a responsavel por esta pesquisa,
orientada pela profa. P6s Doutora Maria Potes Barbas (Instituto Politécnico de Santarém) e
coorientada pela profa. Doutora Carla Simone Castro da Silva (IFB).

Esta pesquisa busca a andlise dos processos identificados de melhoria continua no ambito da
Diretoria de Educacao a Distancia, mais precisamente os contributos da Gestao por processos
no ambito da referida Dire¢do. Logo, este estudo busca responder o seguinte problema de
pesquisa: a Diretoria de Educacdo a Distancia (DEaD) do IFB, em suas atividades de
planejamento e gestdo, estd comprometida com a melhoria dos processos que tém forte

relacdo com o planejamento estratégico institucional e o seu monitoramento constante?

Trata-se de um estudo de caso com enfoque qualitativo com um grupo de gestores envolvidos
no ambito do Ensino da DEaD e nosso objetivo é compreender a implantagdo do mapeamento
dos fluxos dos processos no ambito da Coordenacdo Adjunta de Ensino da referida Diretoria
com vistas a contribuir para o desenvolvimento futuro de suas agdes, de seus colaboradores e
estudantes e, futuramente, propor acdes de melhorias através da criacdo de um manual de

Gestao por processos da DEaD.

Solicitamos a sua colaboracdo para responder as perguntas abertas e fechadas e esta
assegurado o seu anonimato pois as respostas tém tratamento confidencial. A duracdo prevista
para esta entrevista sera de 20-30 minutos e suas repostas deverdo retratar o mais

verdadeiramente a sua percepcao sobre o que esta sendo indagado (a).

Peco o seu consentimento para que esta entrevista seja gravada, que se coloca como recurso
necessario para pesquisa empirica e de base qualitativa onde sera possivel reproduzir as falas

de forma fidedigna e ajudardo nas analises desta investigacdo. Caso ndo autorize a gravagao,
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esta pesquisadora se compromete a desligar o gravador e realizar as anotacfes da forma mais

minuciosa possivel.

S&o as questoes:

DIMENSOES DA ANALISE

OBJETIVOS ESPECIFICOS

QUESTOES

A instituicdo/unidade e seus | Investigar o] grau de | 1) A Diretoria de Educacdo a Distancia do IFB
fluxos/processos de trabalho | familiaridade do entrevistado iniciou recentemente 0 mapeamento de
com a tematica processos de trabalho no ambito da referida
Verificar o0s processos de Direcdo. Inicialmente estdo sendo mapeados
rabalho do entrevistado e os processos da Coordenagdo Adjunta de
ocoméncias  de  processos Ensino que engloba as Coordenacdes de
criticos curso, a Coordenagdo Pedagdgica e a
Supervisdo de Processos Académicos. Quais
fatores vocé acredita que motivaram a DEaD a
adotar essa ferramenta de gestéo?

2) Qual a sua opinido sobre a padronizagédo de
fluxos de trabalho? Essa préatica é adotada no
ambito da DEaD?

3) Existem documentos norteadores como
manuais de procedimentos?

4) Existem processos criticos observados na sua
unidade? Quais?

Planejamento estratégico Investigar aspectos | 5) Tendo em vista que a gestdo por processos
relacionados ao alinhamento ainda € uma pratica iniciante na DEaD, vocé
estratégico da instituicao e consegue observar aspectos importantes de
estratégias adotadas melhoria dos processos que estejam alinhados

ao planejamento estratégico da instituicao?

Papel dos fluxos de trabalho | Investigar aspectos que | 6) Que fluxos importantes vocé considera existir
entravam ou dificultam o na sua unidade e que dependem da sua
trabalho atuacdo? Esses sdo claros? Se existir (em),

qual (is) vocé considera que mais entrava (m)
o0 seu trabalho?
Melhoria e performance | Investigar aspectos | 7) Quais os principais contributos da Gestédo por
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organizacional

relacionados a cultura

implementacdo de mudancas

e

8)

processos e de que forma essa ferramenta tem
impacto na melhoria continua do trabalho dos
colaboradores da DEaD? Consegue observar
pontos negativos e positivos, dificuldades ou
limitacbes para a sua implementacdo na
DEaD?

Ao concluir todo o mapeamento das éreas,
vocé acredita que a DEaD alcangara uma
melhoria na performance organizacional,
através da prestagdo de servigcos que atendam

0 nosso estudante?

Vocé é:
Sexo:
Lotacéo:

Idade:

() Docente () Técnico Administrativo
() Masculino ( ) Feminino

( ) Reitoria ( ) Campus Qual?

( ) anos

Formacéo Académica:

() Graduagéo ( ) Pos graduacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado ( ) Pés doutorado

Exercicio profissional no IFB:

( )Menosde 3anos ( )de3a6anos ( ) mais de 6 anos

Chegamos ao fim desta entrevista. Agradeco pelas suas respostas que serdo fundamentais

para o0 éxito desta investigacdo. Ressalta-se que, por ocasido da publicacdo dos resultados

provenientes desta pesquisa, serao também apresentados em eventos da area e publicizados

em revistas cientificas (nacionais e/ou internacionais) e utilizados pelo Instituto Federal de

Brasilia.

Ana Claudia Bernardes Vilarinho de Oliveira

Mestranda em Educacéo/Administracdo Educacional

Escola Superior de Educacao de Santarém/Instituto Politécnico de Santarém/Portugal
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APENDICE G

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA A REALIZACAO DAS
ENTREVISTAS

Convido-o (a) a participar desta investigacdo de carater cientifico no campo da Educagéo
brasileira, cujo locus é a Diretoria de Educacéo a Distancia do Instituto Federal de Brasilia. Esta
pesquisa estd sendo conduzida pela aluna Ana Claudia Bernardes Vilarinho de Oliveira,
professora do Ensino Basico, Téchico e Tecnolégico deste instituto e mestranda em
Educacao/Administracdo Educacional pelo Instituto Politécnico de Santarém, Portugal,
orientada pela professora pés-doutora Maria Potes Barbas (IPS) e coorientada pela professora

doutora Carla Simone Castro da Silva (IFB).

O objetivo desta pesquisa € compreender a implantacdo do mapeamento dos fluxos dos
processos no ambito da Coordenacdo Adjunta de Ensino da referida Diretoria com vistas a
contribuir para o desenvolvimento futuro de suas acdes, de seus colaboradores e estudantes e,
futuramente, propor acdes de melhorias através da criacdo de um manual de Gestdo por
processos da DEaD. A participacdo neste estudo se da de forma anénima pois sua identidade
serd mantida em sigilo, e voluntaria. Pe¢co 0 seu consentimento para que a entrevista seja

gravada, que se coloca como recurso necessario para pesquisa empirica e de base qualitativa.

Colocamo-nos a sua disposi¢do para qualquer esclarecimento que considere necessario e se

persistirem duvidas, enviar a solicitacdo para o e-mail anac.oliveira@ifb.edu.br

Considerando que fui informado (a) dos objetivos e da relevancia do estudo proposto, de como
serd minha participacdo e dos procedimentos deste estudo, declaro o meu consentimento em
participar desta entrevista, como também concordo que os dados obtidos na investigacdo sejam

utilizados para fins cientificos.

Brasilia, de de 2018.

Nome e Assinatura da pesquisadora Nome e Assinatura do (a) entrevistado (a)
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ANEXO A

Autorizacdo para a pesquisa no ambito da Diretoria de Educacéo a Distancia do IFB

MINISTERIO DA EDUCAGCAO
Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia

CARTA DE ACEITE

A Diretoria de Educa¢io a Distdncia do Instituto Federal de Brasflia, manifesta aceite a
pesquisa de mestrado em Educagfio/Administracio Educacional do Instituto Politécnico de
Santarém, da servidora Ana Claudia Bernardes Vilarinho de Oliveira, Professora EBTT,
confirmando anuéncia ao delineamento do estudo, cujo foco é a Gestio por Processos no
ambito dessa Diretoria.

A DEaD coloca-se & disposi¢fio para o fornecimento das informacdes necessarias para a
realizacéio do projeto ao longo de 2018. Por outro lado, essa diretoria solicita compromisso
da pesquisadora em resguardar a identidade dos participantes de pesquisa e ainda que os
dados obtidos sejam usados exclusivamente para fins de trabalho académico previstos no
protocolo do projeto. Por fim, ressalta-se que os resultados/produtos aleangados sejam
compartilhados com a equipe sistémica da DEaD e participantes de pesquisa, com a
finalidade de melhorar os processos e sua gestéo.

Brasilia, 06 de marco de 2018.

%ﬂ«;!éhﬁf?’""’
Rute Nogueira de Morais Bicalho
Coordenadora Geral EaD/IFB
Portaria, n°® 2964, de 11/12/17

@ 1 SGAN 610, Médulos D, E, Fe G
%gu INSTITHTO FEERERAIL Asa Norte — Brasilia/DF, CEP 70830-450
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