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Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo apresentar os resultados investigativos que se deram em face
de identificar as varidveis positivas e negativas do novo programa de atendimento ao aluno
baseado na gestdo por processos implantado por uma renomada Instituicdo de ensino superior
privada localizada na cidade de S&o Luis do Maranh&do — Brasil e analisar o funcionamento
desse novo processo. O crescimento continuo do nimero de IES no Brasil e as adequacdes as
exigéncias do Ministério da Educacdo tem acarretado preocupacao por parte das mesmas, uma
vez que torna-se mais dificil manter-se competitiva no mercado de ensino superior, motivo
pelo qual a alta direcdo da IESP investigada, buscou na gestédo por processos uma forma de
melhorar o tempo decorrido pelo processo académico desde 0 momento que o aluno solicita
até o resultado final almejando assim, a eficiéncia e a eficacia na execucao de seus processos
académicos, buscando alcancar a exceléncia na qualidade de seus servi¢os e mantendo-se
competitiva no mercado. Embasada em referenciais teoricos que tratam do tema em questdo e
dos resultados que deram-se através dos instrumentos de coleta de dados onde foram
utilizados o questionério e a observacado sistematica foram levantados dados pertinentes sobre
0 uso da gestdo por processos em instituicdes de ensino superior e a otimizacdo de seus
processos académicos.

Palavras — chaves: Gestdo por Processos. Processos Académicos. Atendimento ao Aluno.
Ensino Superior.
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Abstract

This research aims to present the investigative results that have occurred in the face of
identifying the positive and negative variables of the new student assistance program based on
the management by processes implemented by a renowned private higher education institution
located in the city of Sdo Luis do Maranhdo - Brazil and to analyze the functioning of this
new process. The continuous growth of the number of IES in Brazil and the adjustments to
the requirements of the Ministry of Education has caused their concern, since it becomes more
difficult to remain competitive in the higher education market, which is why top management
of the investigated IESP, sought in the management by processes a way to improve the time
elapsed by the academic process from the moment that the student requests until the final
result aiming, thus, the efficiency and the effectiveness in the execution of its academic
processes, seeking to achieve excellence in the quality of its services and remaining
competitive in the market. Based on theoretical references that deal with the subject in
question and the results that were obtained through the data collection instruments where the
questionnaire and the systematic observation were used, relevant data were collected on the
use of process management in higher education institutions and the optimization of their
academic processes.

Key words: Process Management. Academic Processes. Student Service. Higher Education.
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a. Introducéo

Ao longo dos anos o mercado de ensino superior brasileiro vem sofrendo intensas
transformagOes e as Instituicdes de Ensino Superior Privadas buscam adequar-se a esse
mercado mudando sua forma de gerir e operacionalizar suas atividades baseadas nas
exigéncias dos consumidores em concomitancia com as diretrizes estabelecidas pelo
Ministério da Educacdo, o mercado de ensino superior privado vem se tornando bastante
competitivo desde a aprovacdo da Lei n® 9. 131 de 24 novembro de 1995, (Brasil, 2018) que
redefiniu a criacdo de novas instituicdes de ensino superior entre outros critérios, assunto que
sera tratado com maior detalhes mais a frente desta pesquisa.

Esta dissertacdo tem em suas bases promordiais demonstrar as intensas transformacdes
ocorridas no periodo de 2007 a 2017 nas Instituicbes de Ensino Superior privadas do Brasil
em decorréncia das diretrizes estabelecidas pelo Ministério da Educacgdo, onde sdo avaliados
ndo somente o desempenho dos cursos, mas também a instituicdo como um todo, sendo assim
0s procedimentos tomados pela IES em questdo nesta pesquisa serdo entendidos de uma
forma ampla e perfeitamente compreensivel diante do cenério atual de competitividade e
atuacdo de mercado.

No Brasil, a formacéo das universidades atrelou-se a ideia de uma IES que reunisse
ensino, pesquisa e extensdo e que, ao oposto das escolas superiores anteriores, englobasse
diferentes esferas de conhecimento, incluindo as ciéncias bésicas, as humanidades, as ciéncias
humanas e sociais e ndo permanecesse unicamente atrelada a formacéo de profissionais, mas
também de pesquisadores dentro deste contexto inclui-se a melhoria dos servi¢os direcionados
aos seus clientes, nesse caso, 0s alunos.

Com tais modificacbes o mercado de ensino superior ficou mais exigente e
competitivo e a IES objeto de estudo desta pesquisa se preocupou ndo somente em estad
conforme as Leis de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, mas também com qualidade
na execucdo de seus servicos voltados ao atendimento do aluno buscando rapidez e solugbes
para os problemas e formas de evitd-los almejando assim, a eficiencia e a eficacia na
execucdo de seus processos institucionais, bem como nos processos de atendimento direto ao
aluno buscando alcangar a exceléncia na qualidade de seus servigos e mantendo-se
competitiva no mercado.

Diante dessa premissa a IES buscou na gestdo por processos 0 gerenciamento de
forma integrada de seus departamentos responsaveis pela a tramitacdo e execucdo dos

processos académicos de alunos, contudo, ndo basta haver apenas capacidade, prestatividade e
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pericia é necessaria a utilizacdo de varios meios estratégicos tal como, 0 uso do mapeamento
de processos muito utilizado na gestdo por processos e que sera tratado neste estudo onde foi
feita uma anélise critica de todos os procedimentos da empresa como forma de melhoria
continua do processo de atendimento ao aluno e o diagnostico de possiveis falhas e entraves
existentes para que haja a devida adequacéo, cujo foco principal é chegar ao apice do objetivo
tracado e esperado pela empresa que é a exceléncia nos seus servigos prestados e para isso €
necessario que haja um bom gerenciamento organizacional.

Em se tratando da forma de gerenciamento de uma organizagéo Rizzetti et al (2014, p.
02) fala que:

A maneira de organizar e gerir instituicdes influencia diretamente no impacto de suas
operagOes. desta forma, as mesmas devem desenvolver um comportamento gerencial
mais integrado e abrangente que busque a efetividade em seus processos essenciais. e
0s gestores devem atentar continuamente para a reavaliacdo de suas praticas
administrativas, a fim de garantir a sustentabilidade organizacional. (Rizzetti et al,
2014, p. 02).

Podemos concluir que a empresa busca se adequar as necessidades de suas operagoes e
conjuntamente seus gestores buscam estar atentos a forma de gerir buscando novas formas
administrativas em prol da melhor adequagcdo aos processos executados na empresa
reavaliando sempre as necessidades da empresa em relagdo aos seus clientes internos e
externos.

A orientacdo por gestdo por processos pode facilitar o exercicio da compreensdo em
como uma organizagdo funciona, constatando entraves, incertezas e redundancias e
viabilizando possiveis melhoras nos mesmos, de maneira que a organizacdo possa atuar
melhor.

Para se ter uma visdo panoramica do cenario, é preciso enxergar a IES como um
organismo vivo, no qual cada departamento, processo e acdo deve funcionar de forma
integrada para garantir a sobrevivéncia de todo o sistema académico/administrativo e
institucional da referida Instituicdo de Ensino.

Baseada no estudo da atuacdo da gestdo por processos em IES viu-se a oportunidade
de investigar a atuagdo no modelo de melhoria no atendimento e servigos prestados aos alunos
implantado pela IESP aqui tratada, assim como analisar sua eficiéncia no diagnostico e
eliminacdo de falhas nos procedimentos de servicos e atendimento aos discentes, “Enxergar a
organizacdo sob a oOtica de processos e geri-los de maneira a promover resultados mais

alinhados as expectativas do cliente e dos acionistas tem se mostrado uma pratica
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extremamente compativel com as demandas empresariais existentes nos mais diversos nichos
de mercado” (Pavani & Scucuglia, 2011, p. 102).

A metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa quanto a abordagem foi
tanto de origem qualitativa que envolve a obtencdo de dados descritivos, obtidos no contato
direto do pesquisador com a situacao estudada (Bogdan & Biklen 2003), quanto quantitativa,
pois leva em conta que a realidade s6 pode ser compreendida com base na analise de dados
brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e neutros. (Fonseca citado em
Gerhardt & Silveira. 2009. p. 33). Se caracteriza pela quantificacdo e analise dos dados
numéricos através de procedimentos estatisticos. (Minayo, 2001).

Quanto a natureza trata-se de uma pesquisa aplicada porque objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo préatica, dirigidos a solucdo de problemas especificos, envolve
verdades e interesses locais. (Gerhardt & Silveira. 2009). Quanto aos objetivos trata-se de
uma pesquisa exploratdria devido a necessidade de se investigar e definir a natureza do
problema com maior precisdo provendo critérios e compreensao dos fatos. (Vergara. 2011).

Quanto aos métodos a pesquisa refere-se a um estudo de caso por se tratar de uma
IESP seguindo a mesma concepcao de Fonseca (2002, p. 33) onde comenta que “um estudo
de caso pode ser caracterizado de acordo como um estudo de uma entidade bem definida
como um programa, uma instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma entidade
social”.

Trata-se também de uma pesquisa descritiva, pois tem como pressuposto descrever
com exatiddo as etapas de tramitacdo dos processos académicos e 0s autores envolvidos nesse
processo como forma de melhor entendimento, assim como é também uma pesquisa
explicativa porque tem como finalidade identificar e esclarecer a relagéo de causa e efeito dos
processos executados relativos ao objeto de estudo desta pesquisa, este tipo de pesquisa
explica o porqué das coisas através dos resultados oferecidos.

Esta pesquisa teve como locus de investigacdo a Central de Processamentos de
Requerimentos — CPR, que é resultado da juncdo de trés setores apds a implantacdo do novo
modelo de atendimento ao aluno, Secretaria Académica, Setor Financeiro e Assessoria de
Coordenacdes e o0s sujeitos envolvidos nesta investigacdo sdo o0s colaboradores,
coordenadores e gestores.

Com relacdo aos procedimentos para a coleta de dados, a mesma deu-se por meio de
observagao, pois ela contribui com o pesquisador a “ identificar e obter provas a respeito de
objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam seu

comportamento” (Marconi & Lakatos, 1996, p. 79).
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Quanto ao meétodo de coleta de dados foi utilizado como instrumento o questionario
para a extracdo de dados e informacgfes que possibilitassem um trabalho de investigacao
criterioso quanto aos resultados apurados, o questionario foi elaborado com questdes fechadas
onde a padronizagdo das questBes facilitou consideravelmente a anlise do levantamento do
estudo proposto.

A escolha do tema desta pesquisa justificou-se pelo interesse de investigacdo desta
area e de que forma a gestdo por processos influencia no processo de melhoria de atendimento
e servicos ao aluno, bem como no diagnostico de falhas e resolugdes de problemas, assim
como no aprimoramento dos servicos prestados de atendimento em geral.

A escolha deu-se também pela possibilidade de poder contribuir futuramente com a
comprovacao de resultados satisfatorios e concretos relacionados a aplicacdo desse tipo de
gestdo no aprimoramento dos servigcos educacionais e assim expandir essa forma de
gerenciamento as demais IES como ferramenta de obtencdo na exceléncia nos servicos
prestados ao aluno.

A importancia com que uma organizacdo deve tratar seus processos € ligada a
crescente demanda de atividades executadas pela mesma, 0s processos precisam ser revistos e
adequados conforme o aumento de demanda e a exigéncia do mercado, caso contrario o
servigo prestado sofrerd queda de qualidade na sua execucao, isso inclui também as pessoas
que participam diretamente desses processos, a organizacdo precisa ter um contingencial que
supra os servicos demandados, contudo, de nada adiantard se esses colaboradores nao
estiverem devidamente treinados e capacitados para o servigo, bem como estimulados a

exercerem suas atividades.
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a.a Problematica

A maioria das empresas no Brasil ainda tende a trabalhar como organizacbes
funcionais, onde as funcdes sdo divididas por etapas e 0s processos de trabalho sdo
fragmentados voltados tdo somente as tarefas. (Pavani & Scucuglia, 2011).

Nessa perspectiva de gestdo é defendida que a visdo organizacional departamental seja
deixada de lado e que haja foco nos processos em geral, onde o passo a passo de cada
processo se faz necessario para que ocorra a andlise e identificacdo do problema ao longo de
sua tramitacdo e compreender o0 que esta ocorrendo para que seja feito 0s reparos necessarios
e se fagca uma boa gestdo.

Quando as organizacdes comecam a ser conduzidas através da gestdo por processos 0s
colaboradores comegam a focar nos processos e ndo mais nos departamentos tornando assim
0s servicos alinhados e integrados de forma a tornar todo o processo mais eficiente e eficaz.

Com a abertura de novos cursos ao longo dos anos e com os programas do Governo
Federal de incentivo a educacdo como o Financiamento Estudantil - FIES, criado em 1999 e o
Programa Universidade para Todos- ProUni, criado em 2004, houve na cidade de S&o Luis
do Maranhdo uma crescente demanda de candidatos ao ensino superior privado, onde o
numero de matriculados nas diversas IES implantadas no estado cresceu vertiginosamente e
consequentemente a tal fato, as demandas de processos académicos e institucionais cresceram,
dentre outras solicitagdes, assim como a necessidade do aumento do contingencial de
colaboradores em geral.

Conforme informac0es obtidas através da coleta de dados nos ultimos dez anos com o
aumento do namero de matriculas, os dirigentes da IESP observaram a existéncia de uma
demora gradativa fora do padréo estabelecido nas tramitacGes e execugdes dos processos
académicos (requerimentos) e institucionais entre 0s setores responsaveis ocasionando assim,
uma serie de problemas tais como: aumento de reclamacdes e insatisfacdo do aluno e/ou
contratante causando até mesmo evasdes, prejuizos financeiros para a instituicdo ocasionados
por acdes judiciais, numeros elevados de requerimentos parados nos setores sobrecarregando
os colaboradores e causando conflitos entre as partes responsaveis pelo gerenciamento dos

percursos dos requerimentos.
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Quanto as variaveis citadas que constituiram-se no foco da investigacdo desta pesquisa
vem ocorrendo também uma considerével rotatividade / turnover® de funcionarios no setor
responsavel pela entrada de solicitacdes de requerimentos que ¢ a Central de Atendimento. “A
rotatividade de pessoal é o resultado da saida de alguns funcionérios e a entrada de outros
para substitui-los no trabalho”, Chiavenato (1999, p. 69). Acredita-se que tal fator deu-se em
decorréncia da elevada demanda de solicitacdes de processos académicos que acumularam-se
devido a demora em suas execucdes, ocasionando um alto indice de reclamacgdes nesse setor e
conseguentemente uma sobrecarga emocional para esses colaboradores.

Cabe salientar que essa rotatividade de funcionarios gera custos consideraveis para a
empresa e gera contratempos no ambiente de trabalho, diante desse fato a IES pretende
através da implantacdo do novo modelo de atendimento resolver essa variavel negativa
também, uma vez que contasta-se que o acumulo de servigos sobrecarrega os colaboradores
que por sua vez séo cobrados por seus gestores quanto pelos alunos.

Com essa problemética é fato a insatisfacdo e o aumento de reclamacdes dos
alunos/contratantes prejudicando assim, a imagem da empresa que fica comprometida diante
da queda de qualidade de seus servigos causando grande preocupacgéo para os dirigentes, pois
a mesma sempre foi considerada lider na qualidade dos seus servicos prestados no mercado de
ensino superior privado. Perante tal fato, a IES buscou implantar um programa de melhoria de
atendimento baseado na gestdo por processos em busca de solucionar o problema aqui
retratado.

Diante do cenario aqui exposto, cabe as seguintes perguntas de indagacao
investigatoria:

= O sistema de gestdo adotado tem produzido a contento do esperado?

= Qual a importancia de implantar o sistema de gestdo por processos em instituices de ensino
superior em S&o Luis do Maranhdo?

= Quais os resultados gerados na IES com a aplicacdo do novo modelo de atendimento ao aluno
com o formato de gestdo por processos?

= Quais os principais fatores associados ao sucesso e fracasso no sistema de gestdo adotado
pela IES objeto de estudo desta pesquisa?

Com a gestdo focada em processos, diagnosticar a saude da area de atendimento desse
grande organismo se torna uma tarefa feita em tempo real, por meio de indicadores de

desempenho e geracdo de relatorios. Assim, as barreiras entre diferentes setores deixam de

! Turnover é um termo usado que se refere ao movimento de rotatividade de colaboradores em uma
empresa. Recuperado de: https://www.ahgora.com.br/hcm/turnover-o-que-e-e-qual-o-impacto-na-empresa/


https://www.ahgora.com.br/hcm/turnover-o-que-e-e-qual-o-impacto-na-empresa/

22
GESTAO EM PROCESSOS ACADEMICOS: estudo de caso de uma Instituicdo de Ensino Superior privada
na cidade de Sdo Luis — Maranhdo — Brasil - Mestrado em Ciéncia da Educacéao

existir e a comunicacdo entre eles fica fluida. Processos eficientes reduzem o custo
operacional e o tempo de execucdo de cada tarefa.

Diante do exposto verifica-se que através da investigacdo do novo modelo de
atendimento implantados na IESP a referida pesquisa contribui de forma significativa para um
maior aprofundamento do conhecimento como docente e profissional na &rea de gestdo e
educacdo, assim como uma melhor compreensdo dos fatos e procedimentos em relagcdo a
problematica do assunto aqui tratado.

Nesse contexto pode-se verificar a relevancia de se analisar 0s processos antes
utilizados pela IESP com departamentos interdependentes para que sejam feitos 0s parametros
necessarios para esta investigacao e apds a implantacdo do novo modelo de atendimento e
servicos ao discente no qual foi criado uma central de processamento de requerimentos
(CPR), que reuniu em um sé setor varios departamentos ligados diretamente aos interesses
dos alunos.

A IESP em questdo busca se adequar as necessidades de suas operacdes e
conjuntamente seus gestores buscam estar atentos as mudancas impostas pelo Ministério da
Educacdo de forma a gerir novas formas administrativas em prol da melhor adequacdo aos
processos executados na empresa reavaliando sempre as necessidades da empresa em relacdo
aos seus clientes internos e externos.

Chiavenato (2010, p.p 79 - 80 ), retrata bem a questdo da mudanca em busca de

melhoria continua e adequacdo ao mercado:

Em um mundo de negocios no qual tudo muda incessantemente a cada instante, ndo
d& mais para manter e conservar o que ja foi bom ou excelente no passado . .. as
empresas precisam mudar continuamente para se manterem sempre na crista da onda
de um mar agitado e inclemente. Se é que querem continuar a navegar ou surfar nele.
. . as organizacOes e as empresas requerem um desenho organizacional que lhes
proporcione acao total ou global e sinergia.(Chiavenato, 2010, p.p 79 - 80 ).

Desta forma observa-se que a qualidade do servico que é entregue dependerd da
eficiéncia com que 0s processos estdo organizados nos setores envolvidos na integracdo entre
estas diferentes equipes.

Nos capitulos a seguir serdo apresentados a revisdo de literatura como base
bibliogréafica deste estudo e fonte de conhecimento e comprensao cujo objetivo é o de se obter
uma revisdo literaria sobre a criagéo e evolugdo das IESP no Brasil, bem como os conceitos e

funcionalidades da gestéo por processos e suas ferramentas gerenciais de melhoria escolhidas
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pela instituicdo que melhor se adequaram a situacéo do problema, dessa forma se obtém uma
visdo sistémica dos aspectos investigados.

Em seguir sera visto as questdes metodoldgicas, resultados do trabalho de campo,
dados recolhidos bem como sua interpretacdo e analise, finalizando com a conclusdo desta

autora sobre a pesquisa aqui tratada.
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CAPITULO 1.
HISTORICO DA EVOLUCAO DO ENSINO SUPERIOR PRIVADO NO BRASIL

Este levantamento bibliografico teve como objetivo o delineamento e denotacdo do
objeto de pesquisa, assim como identificacdo e definicdo das classes centrais de pesquisa e
conducdo dos aspectos tedrico metodoldgicos que foram usados na investigacao.

Em se tratando da evolucdo do ensino superior privado pode-se ressaltar que com a
queda da Instituicdo Império e a Proclamagdo da Republica (1889), sucederam varias

transicdes sociais no Brasil e a educagdo acompanhou essas transi¢des. Bortolanza (2017).

No Brasil a educacdo superior privada passou por diversas alteracbes dentro do
contexto
educacional desde o final do ano de 1960, desde entdo, pode-se observar um constante
crescimento de instituicbes de ensino superior privada. Cabe salientar que a reforma
universitaria atribuiu a universidade o papel triplice integrado de desenvolver ensino, pesquisa

e extensao.

A Reforma Universitaria de 1968, a explosdo das matriculas na década de 1970, o
refluxo do setor nos anos 1980 e a retomada, a partir da segunda metade dos anos de
1990. Entende-se que essa década e a seguinte centralizaram a maior parte das agdes
de Estado, que oportunizaram a atual fase da educacdo superior privada com fins
lucrativos, a saber: implantacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (Lei no
9.394/1996) e as Leis nos 5.622/2005, 5.786/2006 e 5.773/2006, que discorrem sobre a
regularizacdo e a organizacdo da educacdo a distancia; disciplina os centros
universitarios; e dispGe sobre a regulacdo, supervisdo e avaliacdo das instituicdes.
(Corbucci; Kubota & Meira, 2016, p. 01).

A educacdo é um dos pilares fundamentais dos direitos humanos, da democracia, do
desenvolvimento sustentavel e da paz e, portanto, deve ser acessivel a todos no decorrer da
vida (UNESCO, 2019). Com a cria¢do e multiplicacdo das IESP ao longo de todo territdrio
brasileiro e com os programas de incentivo a educacdo do governo federal como o programa
universidade para todos - Prouni e o financiamento estudantil - Fies o niumero de matriculas
aumentaram vertiginosamente.

Contudo, as IESP ndo trabalham aleatoriamente, existe o 6rgdo regulador ligado ao
governo federal que é o Ministério da Educacdo — MEC, responsavel pela elaboragdo e

execucdo da Politica Nacional de Educacéo (PNE). Todo o sistema educacional brasileiro ¢é de
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responsabilidade desse 6rgdo, e a Lei de Diretrizes e Bases que estabelece e normaliza o
sistema educacional brasileiro, seja ele publico ou privado.

Diante dessa premissa cabe ressaltar que as IESP estdo sempre buscando adequassem
as normas estabelecidas pelo MEC, assim como, seguindo de forma criteriosa e atenta as
normas exigidas pela LDB, além de buscar o aprimoramento dos seus servicos para que

possam se manterem competitivas e consolidadas no mercado de ensino superior.

1.1 A importancia das IES no Brasil

E irrefutavel a importancia das IES para o desenvolvimento econdmico do Brasil, pois
as atribuicGes designadas as IES no processo de desenvolvimento foram revalorizadas,
fazendo com que elas passassem a ser corretamente avaliadas como atores imprescindiveis
dos sistemas de inovacao (Vieira, 2017).

A necessidade de se manter competitiva no mercado faz com que as IESP busquem
cada vez mais formas de gerir seus negécios adequando-se as exigéncias dos Orgaos
reguladores e as crescentes demandas de clientes cada vez mais exigentes e conhecedores de
seus direitos, diante desse fato, sera feita uma revisao sobre gestdo por processos e os fatores
gue a compdem, sua funcionalidade e reflexos de sua aplicabilidade.

No sentido de conhecer como se deu a evolugéo do ensino superior privado no Brasil
e entender as mudancas no ensino nos ultimos 10 anos, a importancia das IESP dentro do
contexto educacional e econémico, assim como a funcionalidade da gestdo por processos e as
ferramentas utilizadas nessa modalidade de gestdo como meios de otimizagdo dos processos
de melhoria em uma instituicdo de ensino superior privada fez-se a revisdo de literatura de
obras bibliogréficas, livros, artigos, teses, trabalhos académicos, etc., ligados ao tema em

questdo como embasamento para a pesquisa proposta.

1.2 Breve historico da evolucéo do ensino superior privado no Brasil

Pode-se observar que no Brasil a percepc¢do da relevancia do ensino superior vem se
modificando e o papel da educacdo no desenvolvimento econémico é mais explicito no que
tange & constituicdo da mdo de obra profissional e técnica e também a sua inversdo
tecnoldgica, a ampliacdo de inovacgdes, a aptiddao empresarial, consumo, a adaptabilidade as
alteracdes econdmicas e a assimilacdo de distintos setores nas tarefas do desenvolvimento.
(Schutzer & Campos, 2015).
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Segundo Gomes (2010), com a Constituicdo de 1891, definiu-se, em seu art. 34, inciso
XXX, a competéncia privativa do Congresso Nacional para criacdo de cursos superiores na
Capital da Unido e, concomitantemente, dos Estados nos seus territorios, em conformidade
com os Arts. 65, 72, seu § 24 e a falta de proibicéo legal nesse sentido.

Ainda sob a concepc¢do do autor acima citado, 0 ensino superior privado criou-se em
meados do século XIX, com tal mudanca os Estados também ficaram responsaveis por esse
nivel de ensino, tendo autonomia para autorizar a criacdo de instituicbes privada de ensino
superior.

A Constituicdo da Republica descentraliza o ensino superior, que era privativo do
poder central e aos governos estaduais, e permite a criacdo de instituicdes privadas, o que teve
como efeito imediato a ampliacdo e a diversificacdo do sistema de ensino. “Entre 1889 e
1918, fruto dos efeitos dessa constituicdo, 56 novas escolas de ensino superior, na sua maioria
privadas, sdo criadas no pais”. (Bortolanza, 2017, p. 08).

Contudo, existem relatos que logo no inicio houveram universidades privadas que
foram criadas, porém, ndo se constituiram, fechando em pouco tempo, como a Universidade
de Manaus (1909), de S&o Paulo (1911) e do Parana (1912).

Como consequéncia de tais dispositivos constitucionais, o setor privado inseriu-se no
ensino superior por meio de instituicdes confessionais catdlicas e de escolas superiores, em
determinados Estados, ante o desejo de suas respectivas elites. O sistema educacional paulista
surgiu nesta epoca e representou a primeira grande ruptura com o modelo de escolas
submetidas ao controle do governo central. Dentre os cursos criados em S&o Paulo neste
periodo, constam os de Engenharia Civil, Elétrica e Mecanica (1896), da atual Universidade
Mackenzie, que é confessional presbiteriana, (Sampaio,1991).

O autor Sampaio (1991), fala ainda que as novas universidades ndo se conceberam
fundamentadas da procura de setores da sociedade nem de solicitacbes do contingente das
instituicbes de ensino superior efetivas. Foi uma determinacdo de grupos de politicos,
intelectuais, e educadores, que nem sempre estiveram ligados ao ensino superior, pois foram
atraidos pelo objetivo de expandir a lucratividade do empreendimento, o setor privado passou
a ser governado pelo mercado.

Bottoni; Sardano e Costa (2019. pp. 12 - 17) ressaltam que:

Em 1933, o setor privado respondia por 64,4% dos estabelecimentos e por 43,7% das
matriculas do ensino superior, propor¢Ges que nao se modificaram de maneira
substancial até a década de 1960. No fim da década de 1970, o percentual das
matriculas do setor privado cresceu para 62,3%. A expansédo de fato se deu, em grande
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parte, através da proliferacdo de escolas isoladas, concentradas na oferta de cursos de
baixo custo e menores exigéncias académicas: administracdo, economia e formacéo de
professores. . . .. de 2001 a 2010, houve um crescimento de 3,036 milhdes para 6,379
milhGes de matriculas no ensino superior brasileiro (110%). Nas instituicdes privadas,
o crescimento foi de 2,091 milhGes para 4,736 (126%), enquanto Gestéo universitaria
35 nas institui¢cbes publicas o crescimento foi de 0,944 milhdo para 1,643 milhdo
(74%). Ainda que essa discrepancia tenha caido nas duas Ultimas décadas, as
instituicBes privadas continuam com uma participacdo bem superior em relacéo as
publicas no universo de matriculas do ensino superior. (Bottoni; Sardano & Costa,
2019. pp. 12 - 17).

A alteracdo no setor puablico é consideravelmente relevante, pois impulsiona e
converte o retorno dos servicos prestados mais agil, onde mantém um nivel de qualidade com
habilidade de se modernizar perante a demanda da sociedade e que todas as IES sejam elas
publicas ou privadas pertencem a este cendrio e precisam continuamente estar direcionas as
praticas académicas e distinguir as tendéncias inovadoras e a realizacdo pessoal e profissional
de seus discentes. (Mulgan & Albury, 2003 citado por Bortolanza, 2017. p.09).

BRASIL (2018), durante toda a primeira Republica (1889-1930), continuou a
prevalecer o modelo de escolas autbnomas para a formacgdo de profissionais liberais, foi
criado através do decreto n.° 19.402, em 14 de novembro de 1930 o Ministério dos Negocios
da Educagdo e Saude Publica no entdo governo do Presidente Getllio Vargas, que era
encarregado ndo somente da educagdo, mas também desenvolvia atividades referentes a

salide, esporte e meio ambiente.

Em 1934, com a nova Constituicdo Federal, a educagcdo passou a ser vista como um
direito de todos, a ser ministrada pela familia e pelos poderes publicos. De 1934 a
1945, o entdo ministro da Educacdo e Saude Publica, Gustavo Capanema Filho,
promoveu uma gestdo marcada pela reforma dos ensinos secundario e universitario.
Naquela época, o Brasil ja implantava as bases da educacdo nacional. (Ministério da
Educacdo, 2018).

Conforme informacdes colhidas no site oficial do Ministério da Educacdo, o
surgimento da sigla MEC deu-se por volta do ano de 1953, quando surgiu o Ministério da
Educacdo e Cultura e a saude tornou-se independente, em 1985 foi criado o Ministério da
Cultura. Em 1992, lei federal transformou 0 MEC no Ministério da Educacéo e do Desporto.

Somente em 1995, a instituicdo passou a ser responsavel apenas pela area da
educacéo, e logo apos houve a anuéncia da primeira Lei de Diretrizes e Base da Educagédo —

LDB assunto esse que sera tratado mais a frente desta pesquisa.
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Desde entdo, 0 MEC € o 6rgdo regulador mais importante na area de ensino e suas
atividades passaram a integrar a politica nacional de educacdo, ensino civil, pesquisa e
extensdo universitarias; o magistério e a educacdo especial. Ele é o 6rgao superior de todas as
secretarias de educagdo estaduais e municipais do Brasil e impde critérios avaliativos,
normativos para que as IES se mantenham credenciadas no mercado de ensino dentro dos
conformes de qualidade de ensino aprendizagem.

O MEC possui como 6rgdo colegiado integrante o Conselho Nacional de Educacgéo-
CNE, que foi instituido pela Lei 9.131, de 25/11/95, com a finalidade de colaborar na
formulacdo da Politica Nacional de Educacdo e exercer atribuicdes normativas, deliberativas e
de assessoramento ao Ministro da Educacgédo. (MEC, 2018).

Diante do exposto no que se refere aos critérios de avaliacdo feita pelos 6rgdos
competentes, as IESP buscam manter-se competitiva no mercado investigando sempre formas
de inovacgdes e melhoria para seus servigos prestados, mantendo-se sempre vigilantes para que
seus desempenhos operacionais e gerenciais ndo decaiam, além de estarem sempre em
conformidade e atualizadas com as normas e critérios exigidos pelo Ministério da Educacao
(MEC).

Hoje o mercado do ensino superior privado movimenta aproximadamente 30 bilhdes
de reais ao ano, colocando o setor entre os maiores da economia brasileira (Hoper, 2012
citado por Bottoni; Sardano & Costa, 2019. p.19).

1.2.1 Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo

Cabe ressaltar que a Educacéo Nacional Brasileira é definida em graus de escolaridade
pela Constituicdo Federal e pela Lei de Diretrizes e Base da Educacdo Nacional, que define os
processos e caracteriza o0 sistema de ensino, a importancia da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo - LDB é fundamental, pois € a legislacdo que estabelece e normaliza o sistema
educacional brasileiro, seja ele publico ou privado. Esta legislacdo foi criada baseada nos
principios presentes na Constituicdo Federal, que reafirma o direito & educacdo desde a
educacdo basica até o ensino superior. A primeira Lei de Diretrizes e Bases foi promulgada
em 1961 (LDB 4024/61), seguida por uma versao em 1971 que vigorou até a promulgacédo da
mais recente a Lei n 9.394 de 20 de dezembro de 1996. A LDB é composta por 92 artigos que
versam sobre os mais diversos temas da educacdo brasileira, desde o ensino infantil até o
ensino superior. (MEC, 2018)


https://pt.wikipedia.org/wiki/Magist%C3%A9rio
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Conforme a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional é dever do Estado e tarefa
da familia, garantir uma educacédo de qualidade ao educando, visando uma vinculagéo entre o
mundo do trabalho e a pratica social (Art. 1°, paragrafo 2° da LEI N° 9.394, de 20 de
Dezembro de 1996).

Ja no Art. 46 da Lei acima citada designa que: “A autorizacdo e o reconhecimento de
cursos, bem como o credenciamento de instituicbes de educacdo superior, terdo prazos
limitados, sendo renovados, periodicamente, ap0s processo regular de avaliacdo". Para tal fato
é necessario que as IES em geral busquem estd em conformidade com as normas
estabelecidas pelo 6rgao regulamentador.

Vale destacar que a LDB é conhecida usualmente como Lei Darcy Ribeiro, em
consagracao ao grande educador e politico brasileiro, que foi um dos principais formuladores

desta lei. Esse grande educador faleceu em 17 de fevereiro de 1997.

1.2.2 O Controle de informagcdes da evolugdo da educacao superior privada

O censo da educacdo superior € feito anualmente pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), que é uma autarquia federal vinculada ao
MEC e tem como principal objetivo oferecer aos condutores de InstituicBes, aos gestores das
politicas educacionais e a sociedade em geral informacdes sobre a educacdo superior e suas
principais propensdes. E o mais competente levantamento estatistico sobre as IES e seu
objetivo é prestar a comunidade académica e a sociedade em geral dados acurados sobre a
situacdo e as grandes propensdes do setor e, principalmente, orientar as politicas publicas de
educacdo. (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, 2019).

Dentre as varias areas e atividades abrangentes que o Inep atua, a coleta de dados do
censo da educacdo superior realizada por ele, é anual e compreende informacGes sobre as
instituicbes de ensino superior, cursos de graduacdo presencial e a distancia, cursos
sequenciais, vagas oferecidas, matriculas, nimero de estudantes ingressantes e concluintes.
Traz, ainda, dados sobre os docentes - formacdo e titulacdo académica, se atuam em
instituicGes publicas ou privadas, quantos sdo, entre outras informacdes. (INEP, 2018).

No caso desta pesquisa foram colhidas as informac6es sobre a criacdo de novas IESP e
0 namero de matriculas referente ao ano de 2007 a 2017 para que se tenha o parametro do
crescimento de IESP nos ultimos 10 anos.

Com o crescimento do numero de IESP no Brasil ao longo dos dltimos anos e

consequentemente o aumento da competitividade, nota-se que a preocupacdo com que a IESP,
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objeto de estudo desta pesquisa busca inovacdo na gestdo de seus processos operacionais e
administrativos tem relevancia ao se considerar o fato da alta exigéncia do mercado de ensino
superior privado.

As informagdes contidas nas tabelas 1 e 2 constam, respectivamente, dados referentes
ao crescimento de IESP nos ultimos 10 anos e nimero de matriculas. Alguns vazios nas

referidas tabelas decorrem da falta de dados fornecidos pelo INEP.

E?/?)T:Jag;(.) do numero de Institui¢cbes de Ensino Superior Privadas no Brasil nos

anos de 2007 a 2017
Ano Instituicdo Privada %
2007 2.032 -
2008 2.016 89,5
2009 2.069 89,4
2010 2.100 88,3
2011 2.081 88,0
2012 2.112 874
2013 2.090 -
2014 2.070 -
2015 2.069 -
2016 2.111 87,7
2017 2.152 87.9

Fonte: Criado pela autora com dados extraidos de Inep/Mec (2019)

Evidencia-se com esta demonstracdo que entre os anos 2008 a 2010 houve evolugéo
no ndmero de IESP criadas, contudo, no ano de 2011 houve uma queda, porém, no ano
seguinte deu-se um acréscimo significativo, contudo, que ndo se manteve nos anos
subsequentes. Somente a partir do ano de 2016 o indice voltou a crescer.

Cabe salientar que em 2017, o Brasil tinha 296 Instituices de Educacdo Superior

(IES) publicas e 2.152 privadas, o que representa 87,9% da rede.
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Tabela 2:
Evolucéo por numero de matriculas de Instituicdes de Ensino Superior Privadas
no Brasil nos anos de 2007 a 2017

Ano Instituicdo Privada %
2007 3.914.970 74,6
2008 4.255.064 73.3
2009 4.430.157 74.4
2010 4.736.001 74.2
2011 4.966.000 73.7
2012 4.398.384 -
2013 5.373.450 -
2014 5.867.011 -
2015 6.075.152 -
2016 6.058.623 -
2017 6.241.307 75,3%

Fonte: Criado pela autora com dados extraidos de Inep/Mec (2019)

As informagOes da tabela 2 nos mostra o crescimento continuo de matriculas feitas em
IESP em todo o territorio brasileiro ao longo dos 10 anos analisados, porém, houve um
decréscimo nos anos de 2012 e 2016, havendo uma consideravel recuperagdo no ano seguinte.

Quando se comparam os anos de 2007e 2017, observa-se um aumento no nimero de
matriculas de 59,4% na rede privada, onde conta com mais de 6,2 milhdes de alunos, o que
garante uma participacdo superior a 75% do sistema de educacao superior, ou seja, de cada 4
estudantes de graduacéo, 3 frequentam uma instituicdo privada. A rede privada continua com
a expansdo do numero de ingressantes.

Em 2016/2017 h& uma variacdo positiva de 7,3%. Em 2016 quando comparado com
2015 a alta registrada foi de 2,9%. No periodo compreendido entre 2007 e 2017, a rede
privada cresceu 53,1%. A rede publica aumentou 41,7% no mesmo periodo. (INEP, 2019).

E fato que nos Gltimos anos, o nimero de estudantes beneficiados pelos programas de
incentivo ao ensino do governo federal como ProUni e Fies além de outros Financiamentos
préprios das IES, financiamentos estaduais e municipais, etc, cresceu consideravelmente
refletindo diretamente no aumento de numeros de matriculas, fato esse que pode ser

observado na tabela 3 a seguir.
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Nota-se que h& uma oscilacdo de numeros de matriculas entre os tipos de

financiamento, mas nada que interfira no acréscimo de nimero de matriculas no total.

Tabela 3:

Numeros de matriculados na rede privada por tipo de financiamento 2009 a 2017

AnNos Fies ProUni Outros
2009 133.089 337.727 535.204
2010 151.035 337.185 806.667
2011 220.603 365.782 937.135
2012 434.000 399.507 951.739
2013 817.081 385.427 1.003.755
2014 1.303.202 437.786 966.342
2015 1.332.369 483.336 883.363
2016 1.226.352 538.708 1.003.387
2017 1.070.460 609.434 1.207.874

Fonte: Criado pela autora com dados extraidos de Inep/Mec (2019)

Diante dessa premissa a preocupag¢do com o aumento da concorréncia, consumidores
mais exigentes e cobranca elevada por parte dos 6rgdos reguladores na questdo dos
credenciamentos e recredenciamentos resultaram na busca por melhores servigos de forma a
atender as necessidades de seus clientes buscando a melhoria continua em seus processos
operacionais por parte das IESP como forma de se manterem competitivas e consolidadas no
mercado de ensino superior.

Chiavenato (2004, pp.579-580) ressalta que:

A melhoria continua é uma técnica de mudanca organizacional suave e continua
centrada nas atividades em grupo das pessoas. Visa a qualidade dos produtos e
servigos dentro de programas a longo prazo, que privilegiam a melhoria gradual e o
passo a passo por meio da intensiva colaboracdo e participacdo das pessoas”
(Chiavenato, 2004, pp.579-580).

Preocupada com a satisfacdo de seus clientes a IESP em estudo buscou aperfeicoar sua
estratégia que sdo acdes usadas pelas empresas para lidar com situacdes inerentes ao seu
ambiente organizacional, Chiavenato (2004). Fato esse que, em decorréncia de Sseus processos

operacionais académicos, no qual vinha passando por problemas operacionais no que tange a
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agilidade de respostas as solicitacdes dos alunos e em busca de alcancar uma maior eficiéncia
e eficacia em seus processos, a alta direcdo resolveu aplicar a gestdo por processos no seu
novo programa de atendimento ao aluno.

Em relacdo a eficiéncia e eficacia vale ressaltar que o trabalho eficiente é aquele bem
executado, onde todas as etapas sdo realizadas corretamente conforme os objetivos
estabelecidos, o trabalho eficaz é o resultado de um trabalho que atinge os objetivos de forma
bem-sucedida, fazer o que precisa ser feito para obter resultados satisfatdrios, Chiavenato
(2004).

Para compreender o que foi feito pela IESP em relacdo ao novo programa de
atendimento ao aluno é necessario que se entenda primeiramente os conceitos e finalidades da
gestdo por processos e suas ferramentas gerenciais de apoio, para entdo ter uma compreensao
das mudangas feitas pela IESP com o proposito de melhorar seu atendimento e servicos

operacionais.
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CAPITULO 2.
PROCESSO E GESTAO

Este capitulo tem como proposito explanar sobre o conceito de processo e gestao
conforme estudo de pesquisas bibliograficas para que se obtenha ao longo da leitura desta
pesquisa um melhor entendimento sobre a funcionalidade da gestao por processos na melhoria
dos servicos prestados em uma organizacdo em relacdo a gestdo funcional tradicional
conforme alguns autores citados no decorrer do estudo proposto, assim como analisar a
escolha da IESP por esse tipo de gestdo como forma de aprimoramento de seus servicos
prestados ao aluno.

Apesar do processo administrativo ser relevante no que tange seu contexto em relacao
ao uso de recursos, 0 motivo substancial para estuda-lo é seu estimulo sobre o desempenho
nas empresas, Maximiano (2004), sendo assim, é interessante ressaltar as caracteristicas
diferenciais da gestdo por processos em relacdo a gestdo funcional tradicional aplicada na
maioria das organizacGes convencionais brasileiras, uma vez que, “na organizacdo funcional,
as pessoas sdo distribuidas por departamentos funcionais que se responsabilizam pelas tarefas
daquele setor; na organizagdo gerida por processos as pessoas fazem parte de uma equipe
responsavel pelas tarefas de um processo multifuncional” (De Sordi, 2008, p.27).

Diante deste contexto serd exposto através da revisdo de literatura conceitos sobre o
tema tratado nesta pesquisa, suas caracteristicas, funcionalidade, objetivos, ferramentas
gerenciais, assim como conceitos de processos académicos e administrativos, dessa forma, a
investigacdo feita na IESP sobre a gestdo de processos académicos na implantacdo de um

novo modelo de atendimento ao aluno serd compreendida em sua totalidade.

2.1 Conceito de Processo & Gestao

E importante conhecer e entender o significado do que é processo, assim como 0
conceito de gestdo para entdo adentrar ao contexto do estudo proposto, entre os significados
da palavra processo encontrados 0s que se direcionam ao contexto organizacional e é (til para

a compreensao desse estudo, conforme o Dicionario Michaelis online (2018), é:

1. Agéo de proceder;
2. Acdo ou operacdo continua e prolongada de alguma atividade; curso, decurso,
seguimento.
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3. Sequéncia continua de fatos ou fendmenos que apresentam certa unidade ou se
reproduzem com certa regularidade; andamento, desenvolvimento.

Método empregado para se fazer alguma coisa; maneira; procedimento.

Conjunto de papéis relativos a um assunto pendente qualquer, encaminhado a um
6rgdo administrativo oficial.

ok

Entdo, pode-se definir que processo € uma série de procedimentos continuos que sdo

tomados e desenvolvidos com a intencdo de alcangar um objetivo especifico.

Um processo € um conjunto de atividades estruturadas destinadas a resultar em um
produto especificado para um determinado cliente ou mercado. E, portanto, uma
ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco, tendo um
comeco e um fim e entradas e saidas claramente identificadas. (Chiavenato, 2010.
p.167).

Processo é um grupo de atividades que alteram recursos de entrada, cujo objetivo é
obter os resultados planejados na saida, sdo sucessivas acOes de transformacdes cujo objetivo

principal é o resultado final, conforme retrata a figura 1 :

Recursos
entradas Processos
atividades r—

Resultados
saidas

Figura 1: Representacdo de um processo.
Fonte: Adapatado de Maximiano (2011, p.11)

Maximiano (2011, p.05) fala que, “ Processo é um conjunto ou sequencia de
atividades interligadas, com comec¢o, meio e fim, que utiliza recursos, como trabalho humano
e equipamentos, para fornecer produtos e servigos”, e dentre 0s recursos de entrada de um
processo organizacional podemos citar equipamentos, materiais, méo de obra, conhecimento,
recurso financeiro e informacéo, onde ao final do processo de transformacéo resultardo em
bens e servicos.

Em um contexto geral, (Wildauer E., & Wildauer L. 2015, p. 25) comentam que “0S
processos geram valor para a empresa, uma vez que, podem ser julgados como ativos” , ou
seja, entre 0s aspectos que na concepc¢do dos autores geram valor para empresa pode-se dizer
porque:

e Auxiliam a comunicacdo entre os setores da institui¢ao;
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e S&0 encarregados pela producdo de bens e servigcos notados pelo cliente
transmitindo como a instituicdo trabalha;

e Consentem que a visdo, missdo e as estratégias sejam colocadas em acéo;

e Consentem que as tecnologias de informacdo sejam efetuadas conforme as
regras do negocio;

e S&0 encarregados por executar as acoes, localizar falhas ou erros, evitar
entraves e conceder o desenvolvimento e aplicagdo de melhoria no processo
produtivo;

e Participam da visao integrada do negdcio da empresa em conjunto com as
pessoas e as tecnologias.

Percebe-se como um processo estd profundamente ligado a producdo de bens e
servicos e como bem gerenciado pode trazer resultados satisfatorio para a organizagao.

Em se tratando do conceito de gestdo dentro do propdsito aqui tratado, segundo o
Dicionéario Michaelis online (2018), define-se como: ““ Ato de gerir ou Administrar”, ou seja,
a gestdo trata de todo gerenciamento do processo desde o inicio até sua finalizacdo, ou
conforme a natureza do processo de todo o ciclo organizacional como um todo.

A gestdo constitui-se em conseguir resultados, no caso, bens e servi¢os, onde ha o
envolvimento de pessoas nas elaboracdes e execucdes das tarefas, afim de se obter o(s)
objetivos em comum, porém, existem acdes a serem seguidas para que o0 objetivo da gestdo
seja executado de forma organizada alcangando assim a eficiencia nos resultados.

Sao quatro funcdes administrativas que representam um ciclo continuo: planejamento,
organizacdo, direcdo e controle, Conforme Chiavenato (2009, pp.27-28), as funcdes

administrativas tem os seguintes contextos:

Planejamento significa tracar o programa de acao, reflete a maneira como as
decisdes tomadas pela empresa sdo tranformadas em planos e programas para serem
aplicados no futuro;

Organizacao significa maneira como a empresa distribui a auutoridade,
responsabilidade, atividades e recursos;

Direcéo significa conduzir e orientar as pessoas, reflete o estilo de gestéo e de
lideranca adotado em todos 0s niveis da empresa;

Controle significa verificar se o que foi planejado e organizado foi executado.
(Chiavenato, 2009, pp.27-28).

Esses quatro processos sdo a base para uma boa gestdo, onde os mesmos podem

ocorrer em todas as areas da empresa. Pode até parecer muito simples e sequencial o
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planejamento, organizacdo, direcdo e controle, porém, Chiavenato, (2009, p. 28) afirma que
“o processo administrativo pode ter suas etapas invertida ou desenvolvida simultaneamente”,

conforme mostra a figura 2 a sequir.

—— > Direcédo
ﬂx

Controle < - Organizagdo

A

v

Planejamento
\_——> —

Figura 2 — O processo administrativo
Fonte: Chiavenato, (2009, p.28)

Diante dessa premissa, pode-se entender que conforme a necessidade da organizagéo
0S processos sejam eles operacionais, administrativos ou gerenciais podem ter suas fases
trocadas ou até mesmo serem efetuadas simultaneamente, ndo sendo necessariamente seguir a
sequencia padréo.

Entretanto, as organizacGes antes de qualquer acdo precisam ter todo o planejamento
do que almejam alcancar em um determinado periodo de tempo e esse tipo de planejamento
pertence a alta dire¢do da organizacdo, no caso da IESP em estudo, apds ser detectado que
havia uma demasiada demora nos processos académicos ap0s o aluno da entrada, coube a
mantenedora reunir seus principais gestores para discutir o problema e diagnostica-lo expondo
todas as caraceristicas da situacdo, informacdes sobre o problema a ser confrontado, os
objetivos a serem obtidos e recursos necessarios para a implementacdo de um plano de agéo.

Baseado nos conceitos de processo e gestdo, pode-se entender que para se gerir uma
organizacdo deve-se estd em conformidade com as acdes de planejar, organizar, dirigir e
controlar e para tal feito é necessario a utilizacdo de ferramentas de gerenciamento
disponibilizadas para cada tipo de gestdo e organizacdo, que no caso do estudo proposto trata-
se da gestdo por processos voltada para a gestdo escolar de uma instituicdo de ensino superior

privada.
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2.2 (Gestao por processos

A gestdo por processos é uma técnica onde todas as funcbes executadas em uma
empresa nos diversos setores sdo incorporadas e padronizadas onde 0S processos Sao
reavaliados e aprimorados estrategicamente em busca de uma melhor atuacdo. Petenate
(2017).

No caso da IESP investigada, a gestdo por processos estd sendo operacionada
inicialmente somente no atendimento ao aluno onde havia a problematica da demora nas
execucdes dos processos académicos, cujos setores envolvidos, assim como os demais da
instituicdo de ensino trabalhavam baseados na gestdo funcional tradicional.

Pavani e Scucuglia (2011), falam que somente a partir de 2010 que o Brasil obteve
suas primeiras certificacdes profissionais CBPP (Certified Business Process Professional),
titulacdo concedida a profissionais que aplicam metodologias bem sucedidas de BPM
(Business Process Management) que nada mais é que o gerenciamento de processos de
negocios, uma abordagem que foi desenvolvida para facilitar a complexidade dos processos
individuais organizacionais internos e externos e que vem tomando espaco consideravel no
meio organizacional o que profissionalizara a gestdo das empresas sob a perspectiva de
processos.

Na gestdo por processos hd uma integracdo de todas as atividades, colaboradores,
gestores, equipamentos e informacdo de todos os departamentos sistematicamente, cujo
objetivo é o aumento da produtividade, alinhamento, padronizacdo e aprimoramento dos
processos de trabalho. Di Sordi (2008, p, 27), ressalta que “ na organizacdo funcional, as
pessoas sdo distribuidas por departamentos funcionais que se responsabilizam pelas tarefas
daquele setor; na organizacdo gerida por processos, as pessoas fazem parte de uma equipe
responsavel pelas tarefas de um processo multifuncional”.

A gestdo por processos representa um corte do padrdo funcional, onde proporciona
uma visao interfuncional de como os processos ponta a ponta devem ser geridos objetivando a
eliminacdo dos impactos prejudiciais dos conflitos gerenciais internos. (Pavani & Scucuglia,
2011).

Baseada nesse principio a alta direcdo da IESP, no caso, a mantenedora que ainda
trabalha com o modelo de organizacdo funcional tradicional nos demais setores da instituicdo
como ja foi mencionado anteriormente, resolveu aplicar no servigo prestado ao aluno um
novo modelo de atendimento e execucdo de processos operacionais académicos baseado na

identificacdo e integracdo dos setores envolvidos, a fim de melhorar sua gestdo voltada a
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satisfacdo de seu principal cliente, o aluno. Durante o tempo de investigacdo observou-se que

anteriormente haviam setores interdependentes por onde passava 0S processos académicos e

gue por algum motivo desconhecido pela alta direcdo demoravam a ser despachados

ocasionando conflitos internos, demora e descontentamento por parte dos interessados na

resolucéo.

O fluxo de trabalho do processo descreve a sequéncia de execucdo das diversas
atividades que o compdem, indicando a atividade ou as atividades possiveis de
execucdo apos a conclusdo de cada uma de suas atividades. A complexidade aumenta
a medida que ha blocos de atividades que sdo executados em paralelo, 0 que gera uma
relacdo de dependéncia entre o resultado obtido dessas atividades e a decisdo sobre o
caminho a ser seguido para a continuagéo do fluxo de trabalho do processo. (Di Sordi,
2008, p.62).

A analise do processo na implementacdo de melhorias empreende esforco e dedicacao

de recursos, segundo Di Sordi (2008), a gestdo por processos proporciona as empresas forma

de redesenhar e reestruturar seus processos analisando de forma sucinta todos os

procedimentos cometidos tendo como objetivo a melhoria continua.

Ainda sobre a concepgéo do autor acima citado para que isso ocorra é necessario que

haja alguns critérios para que se alcance o objetivo esperado, tais como:

Alocacdo de pessoas — 0s colaboradores fazem parte de uma Unica equipe
que é responsavel pelas atividades de um processo multifuncional,
Autonomia operacional — delegar autoridade ao colaborador no sentindo de
valorizar e fortalecer sua individualidade e comprometimento nas decisdes
essenciais ao cumprimento das tarefas a ele impostas;

Avaliagdo de desempenho — S&o avaliadas todas os colaboradores envolvidos,
na gestdo por processos o que vale é o resultado final,

Cadeia de comando — gerenciamento baseado em negociacdo e colaboracao,
apenas o processo de negodcio ¢ gerenciado pelos “donos do processo” o
gestor tem que negociar e exercer influéncia;

Capacitacdo dos individuos — amplitude tanto dos processos de negdcio,
quanto da independéncia e responsabilidade dada aos colaboradores;

Escala de valores da organizacdo — desenvolvimento e participacdo do
trabalho através da comunicacdo, transparéncia nas execucgdes de tarefas,

colaboracgéo e cobranga mutua no decorrer de todo processo;
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e Estrutura organizacional — hierarquia reduzida, visdo voltada a proposicédo de
valor na entrega final do produto;

e Medidas de desempenho — valoriza-se o desempenho de cada processo, de
forma a conservar a integracdo continua de valor as suas assertivas de
entrega;

e Natureza do trabalho — o colaborador pode executar vérias atividades ao
longo do processo de negdcio, tanto de natureza operacional quanto de
coordenacao;

e Organizacdo do trabalho — trabalho € organizado por processos
multifuncionais, de forma a promover sinergia e convivio entre 0S
profissionais de diferentes competéncias e habilidades indispensaveis aos
difusos processos de negocios;

¢ Relacionamento externo — processo colaborativo atraves de parcerias em que
todos possuam a sua sustentabilidade garantida;

e Uso da tecnologia — forte procura por recursos tecnoldgicos, de forma a
conceder a intercomunicacdo entre os varios sistemas de informacdo dos
setores funcionais, bem como areas internas e externas a organizagao.

No que se refere a gestdo de processos académicos em uma IESP é relevante que os
mesmos sejam operacionalizados de forma agil para que os resultados sejam executados a
contento do esperado tanto pelo aluno que solicitou, exige um bom servi¢o e aguarda uma
resposta ao seu processo quanto pela IESP que espera a satisfagdo do seu cliente quanto aos
servigos prestados com qualidade e rapidez.

Em se tratando da gestdo funcional cabe ressaltar que a mesma possui uma Visao
diferenciada da gestdo por processos, ela é orientada para sua realidade interna, as func@es sdo
fragmentadas por etapas, onde sdo trabalhos individuais voltados a tarefas, ou seja, 0s
processos sdo acordados anexo as suas especialidades, sdo demarcados dentro de suas areas
especificas, as decisbes acontecem verticalmente onde ha a centralizacdo de poder, tal
situacdo gerencial pode causar baixa produtividade e problemas de qualidade nos servicos
prestados. (Chiavenato, 2010).

Mesmo trabalhando com a gestéo funcional tradicional a IESP na busca pela melhoria
de seus servigos prestados ao aluno resolveu apostar no novo modelo de atendimento baseado
na gestdo por processos, porém, inicialmente estabeleceu a mudanga somente nos setores

ligados aos processos académicos, onde foram estabelecidas algumas mudangas nesses setores
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onde houve a juncdo dos mesmos em um unico setor de processamentos e com isso 0
remanejamento de alguns colaboradores e consequentemente a tramitacdo dos processos
académicos também sofreram alteracdes.

No quadro a seguir pode-se visualizar as caracteristicas diferenciais entre as duas
abordagens, onde se pode notar a grande complexidade envolta nos processos de negocios
das organizacdes e que pode ser compreendido como um modelo de interpretacdo que
fortalece os objetivos, no caso, distingui a gestdo por processos da gestdo funcional. (Di
Sordi, 2008).

Quadro 1: Carateristicas diferenciais entre gestdo funcional e gestao por processos

Caracteristicas analisadas Gestéo funcional Gestdo por processos
Alocacdo de pessoas Agrupados em areas funcionais | Envolve diferentes
habilidades e perfis.
Autonomia operacional Rigida supervisdo hierarquica | Fortalecimento da
na execucao de tarefas individualidade concede
autoridade nas tomadas de
decisdes.
Avaliagéo de desempenho Focada no desempenho Focada no resultado do
funcional do colaborador processo de negdcio
Cadeia de comando Supervisdo rigida de niveis Foco em resultado e
hierarquicos colaboragdo
Capacitacdo dos Ajuste da funcdo/ Direcionado as multiplas
colaboradores especializacdo competéncias da
multifuncionalidade
solicitada.
Escala de valores da Metas exclusivas de areas Comunicagéo e
organizacgéo criam desconfianca e trasnparencia no trabalho;
competicao. clima de colaboracao.
Estrutura organizacional Hierarquica/ Apoiada em equipes de
departamentalizacdo — vertical | processos - horizontal
Medidas de desempenho Desempenho de trabalho Integracéo constante dos
dividido das areas funcionais processos
Natureza do trabalho Repetitivo / mecanicista Diversificado e voltado ao
conhecimento evolutivo —
adptativo.
Organizacéo do trabalho Procedimentos de areas Processos mutifuncionais,
funcionais / linear sistémico.
Relacionamento externo Concentrado no ambito interno | Processos colaborativos de
parcerias
Uso da tecnologia Sistemas de informagéo com Integracdo dos sistemas de
foco nas areas funcionais informacéo.

Fonte:De Sordi (2008, pp. 36-37)

Denota-se que as organizacdes funcionais possuem suas funcdes fracionadas por

etapas voltada para a realidade interna da empresa cuja cadeia de comando baseia-se na
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hierarquia e departamentalizacdo vertical, enquanto as organizacGes que trabalham com a
gestdo por processos possuem uma maior flexibilidade na forma de gerir focando na
integracdo dos processos, apoiada em equipes de processos de forma horizontal.

A decisdo de aderir a uma Vvisdo por processos, esquematizar e melhorar totaliza um
grande beneficio organizacional, entretanto, para que isso ocorra € necessario que haja a
analise e compreenséo do fluxo de processos, ou seja, de como 0S processos se encontram e o
decorrer de toda a tramitacdo dos mesmos, bem como a compreensdo de sua importancia e
alinhamento para um bom gerenciamento e, para que uma organizacdo alcance tal
performance a aplicacdo da gestdo por processos € indicada para que se tenha através da
ferramenta de mapeamento de processos uma visdo mais detalhada e integrada dos servicos
executados e prestados pela mesma através de seus departamentos.

Conforme Pavani e Scucuglia (2011, p. 48) “ a tarefa de modelar um processo trata-se
do trabalho de representar graficamente a sequencia de atividades que compdem um processo
[...] a criagdo de novos processos ou modificagdes em processos existentes”. Ainda sobre 0s
autores, a escolha da melhor notacdo dependera da cultura da empresa a ser modelada e dos
niveis de compreensdo, no caso da IESP investigada a escolha deu-se por uma modelagem
voltada somente para o atendimento, uma vez que essa variavel denotava um grade entrave
para a qualidade dos servicos prestados pela IESP.

Nesse sentido, segundo Di Sordi (2008), pode-se considerar que na gestdo de
processos as areas envolvidas e o papel que as mesmas desempenham identificam o grau de

envolvimento da &rea com a atividade ou com o processo de negdcio.

Enxergar a organizacdo sob a ética de processos e geri-los de maneira a promover
resultados mais alinhados as expectativas do cliente e dos acionistas tem se mostrado
uma pratica extremamente compativel com as demandas empresariais existentes nos
mais diversos nichos de mercado. [...] A gestdo por processos, consiste essencialmente
em uma quebra do paradigma funcional, propondo um visao interfuncional de como os
processos ponta-a-ponta poderiam ser mais bem geridos visando eliminar os efeitos
maléficos dos conflitos internos. (Pavani & Scucuglia. 2011. pp, 102-103).

Em conformidade ainda com os autores acima citados 0s interesses do processo vao
além dos limites dos interesses departamentais e todas as decisdes gerenciais comegam a ser
internalizadas, entendidas e determinadas pelo angulo de processos, ou seja, na Visdo
funcional os processos sdo compostos por atividades executadas por um departamento

distinto, ja na gestdo por processos, ha uma acdo chamada de ponta-a-ponta, 0S processos vao
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além das paredes de cada departamento, percorre todas as areas e cargos de uma estrutura

organizacional.
A figura 3 a seguir ilustra um organograma baseado na visdo tradicional, onde cada

area funciona como nucleos especializados que interagem com os demais nicleos na

execucdo dos processos organizacionais.

Gerente
executivo

Vendas Manufatura Compras Financa

Marketing

Figura 3 — Organograma: visao tradicional
Fonte: (ABPMP, 2009 citado em Pavani & Scucuglia. 2011, p.127)

Na figura 4, pode-se observar a visdo gerencial inexoravel as estruturas de

responsabilidades internas.

Gerente
executivo

Vendas

Manufatura

Compras

Marketing

Financa

v

Preenchimento de pedidos

v

Desenvolvimento de produtos

v

Gestdo da capacidade

v

Servigos ao cliente

Processos de suporte

Gestdo de recursos humanos.

v

Gestéo de tecnologia da informacéo

Gestao de facilidades, etc.

Figura 4 — Organograma : Visdo por processos
Fonte: (ABPMP, 2009 citado em Pavani & Scucuglia. 2011, p.129).
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Na gestdo por processos cada gestor responde diretamente pelo resultado, sob a visao
das exigéncias do cliente, Pavani e Scucuglia (2011, p.130) retratam bem isso quando
comentam que “ os indicadores operacionais, bem como o cumprimento de controles internos
e metas de desempenho operacionais sdo requesitos do dono do processo, pois este é que
conhece 0 impacto ponta-a-ponta de cada atividade”. Na concepgéo de Oliveira (2007, p.19),
processo ¢ “um conjunto de atividades sequenciais que apresentam relacdo logica entre si,
com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e expectativas dos
clientes externos e internos da empresa”

Desse modo, o reitor da IESP investigada tomou para si a responsabilidade dos dados
resultantes do novo programa de atendimento ao aluno baseado em gestdo por processos,
onde através dos indicadores operacionais foi possivel estabelecer requisitos para execucdo do
programa conforme sua base de resultados, distribuindo entre os gestores a incubéncia de
gerenciar o0 novo modelo de atendimento.

Para ter o devido suporte houve a necessidade da alta direcdo da IESP escolher uma
equipe multidisciplinar com capacidade de resolver possiveis conflitos existentes e fazer com

que a gestao por processos funcionasse a contento do esperado.

2.3 Gestao de processo & gestdo por processo

E importante destacar que ha uma diferenca entre a gestdo de processos e a gest&o por
processos, embora as expressdes assemelhem-se cada uma possui um significado distinto. A
“Gestdo por Processos” ¢ mais abrangente; aborda toda a organizacdo: gestdo, estratégia,
planejamento etc. Possui caracteristica muito mais “macro” se apenas comparada com
“Gestao de Processos”. Envolve desenvolvimento de competéncias, negdcios e mercados. (De
Sordi, 2008 como citado em Briaga, 2010, p.78).

De forma simples e objetiva Prado Junior (2013), explica a diferenca entre gestdo de
processos e gestdo por processos, na primeira se trabalha com a melhoria continua dos
processos, contudo essa gestdo ocorre de forma isolada de um ou mais processos, ja na gestao
por processos trabalha-se com a pratica da analise, modelagem e a implementacdo dos
processos tendo como intuito mudar a estrutura da organizagdo, ou seja, a gestdo por
processos trabalha baseada em servigos ponta a ponta ao contrario da gestdo de processos que
possui uma visdo tradicional de fungdes e estruturas administrativas.

Quanto ao sentido, vale ressaltar que a gestdo de processos refere-se a uma visao

limitada da organizagdo onde os processos sao monitorados e funcionam conforme planejado,
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ja a gestdo por processos trabalha com uma visdo sistémica de toda a operacdo da organizacao
trabalha de forma dindmica a interagdo entre todos 0s processos.

Nesse tipo de gestdo se trabalha com diversos setores de forma concomitante
identificando os entraves existentes otimizando dessa forma o tempo e unificando toda a
empresa mensurando os resultados de forma mais precisa facilitando circunstancialmente nas
tomadas de decisdo e na melhoria continua dos processos e servigos tornando dessa forma a

empresa mais competitiva no mercado.

Enxergar a organizacdo sob a Otica de processos e geri-los de maneira a promover
resultados mais alinhados as expectativas do cliente e dos acionistas tem se mostrado
uma pratica extremamente compativel com as demandas empresariais existentes nos
mais diversos nichos de mercado. [...] s80 muitos os exemplos da nova “filosofia
gerencial” que procura identificar os processos multifuncionais de uma empresa e
prover valor e eficiéncia as organizagdes. (Pavani Junior & Scucuglia, 2011, p.102).

O projeto de processos envolve a realizacdo de tarefas que respondem pelos conceitos
de acompanhamento do ambiente interno e externo, selecdo, modelagem, melhoria,
implantacéo e gestdo de mudangas nos processos.

Vale destacar algumas atividades consideradas pertinentes e que faz toda a diferenca

suas execucdes na hora da aplicagédo da gestdo por processos segundo Paim (2007).

e A necessidade de se entender tanto 0 ambiente interno quanto o externo;
e Estabelecer estratégia, objetivos e abordagens de mudangas;

e Assegurar patrimoénio para mudanca;

e Compreender, separar e priorizar processos;

e Entender, selecionar e priorizar ferramentas de modelagem;

e Organizar equipes de diagndéstico de processos;

e Determinar e priorizar problemas atuais;

o Estabelecer e priorizar resultados para os problemas atuais;

e Redesenhar as praticas de gestdo e execucdo de processos;

e Estabelecer mudangas nos processos;

e Gerenciamento dos processos;

e Implantar novos processos;

e Acompanhamento e controle continuo das execucfes dos processos;

e Realizar mudancgas de curto prazo;
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Registrar o desempenho dos processos;

Comparar o desempenho com referéncias internas e externas;

Registrar e controlar desvios dos processos;

Registrar aprendizado sobre 0s processos;

E necessario que se planeje e estabeleca algumas atividades a serem seguidas
criteriosamente para assegurar que a implantacdo da gestdo por processos obtenha sucesso,
uma vez que, toda e qualquer acdo organizacional necessita de um planejamento e
estabelecimento de estratégias para se alcancar o objetivo proposto.

Segundo Oliveira (2011), a gestdo por processos pode ser considerada como um
conjunto de atividades planejadas e avaliativas, cuja finalidade é diminuir os conflitos
interpessoais e suprir as caréncias bem como as expectativas dos clientes tanto internos como
0s externos.

Considera-se um sistema de servi¢o onde existem diversos membros envolvidos cada
qual com atividades distintas, porém, com o mesmo objetivo final, mas se faz necessario
integralizar os setores da empresa bem como seus membros para que mesmo com atividades
distintas os setores tenham um alinhamento perfeito e a sincronizacgdo dos servicgos a contendo
do que foi estabelecido no planejamento da empresa, sem esquecer a questdo muito relevante

nesse processo que é a gestdo de pessoas.

Na organizacdo estruturada a partir de processos de negocios, funcionarios e demais
colaboradores do processo participam de diversas atividades ao longo de sua execucao
e gerenciamento [...] isso leva uma crescente demanda por colaboradores polivalentes,
que inviabiliza 0 modelo de RH tradicional, com base na descri¢do de fungdes bastante
especificas para cada area funcional. (Di Sordi, 2011, p. 71).

Para Chiavenato (2010. p. 10), “o sucesso das organizagdes dependerd da capacidade
de interpretar a realidade externa, rastrear as mudangas e transformacdes [...] identificar
ameagcas e dificuldades para neutraliza-las”. Para uma organizagdo funcionar de maneira
eficaz, ela precisa distinguir e gerenciar vérias atividades conectadas. Uma atividade que
utiliza recursos e que é gerenciada de forma a permitir a transformacédo de entradas em saidas
pode ser considerada um processo. (Souza, 2014).

A gestdo por processos pode ser utilizada como base para a melhoria continua dos

processos produtivos, ampliando os niveis de eficiéncia e reduzindo as perdas e maximizando
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os lucros, desse modo hé a necessidade de avaliacdo constante dos processos organizacionais,
(Horbea, 2015).

Ainda sobre o autor do paragrafo acima, o mesmo defende que para que haja um
melhor gerenciamento da gestdo de processos se faz necesséria a aplicacdo do mapeamento de
processos, pois através do mapeamento é feito todo um levantamento do fluxo das atividades

realizadas na organizacéo.

2.4 Mapeamento de processos

O mapeamento, desenho ou modelagem de processos é o método utilizado para
descrever cada processo, analisa-lo e redesenha-lo. Seu objetivo € a compreensdo desses
processos por todas as partes interessadas, possibilitando-se analisar criticamente pontos de
incremento de melhorias que possam ser aplicados (Pavani Junior & Scucuglia, 2011).

O mapa de processos € uma ferramenta muito utilizada na gestdo e tem como objetivo
principal descrever o fluxo de trabalho através de fluxogramas, graficos, diagramas, onde
mostra todos 0s envolvidos no processo, assim como evidencia a area onde 0 processo precisa
ser melhorado.

Em entrevista a gestores envolvidos na implantacdo do novo modelo de atendimento
soube-se que a alta diregdo da IESP buscou mapear através de seus gestores todo o caminho
percorrido pelo processo académico e 0s respectivos setores para melhor compreensdo e
analise dos fatos, para s entdo tomar uma decisdo quanto ao novo modelo de atendimento ao
aluno.

Na atividade de mapeamento de processos, € realizado o levantamento do fluxo de
atividades que permeia a organizagdo, seguindo a sua passagem por diversos departamentos,
areas e funcdes, nos quais podem ser identificados gargalos e duplicidade de atividades.
(Miyamoto citado em Horbea 2015).

Segundo Pradella (2012) citado em Souza (2014, p. 25), “os processos ndo Sao
totalmente visiveis dentro das organizacdes, 0 mapeamento dos mesmos funciona como uma
ferramenta onde é possivel analisar criticamente cada processo, tornando-o melhor e
otimizado”. Os processos sdo constituidos por diversas tarefas ou atividades interrelacionadas
e gastam recursos na sua acdo, tais como dinheiro, tempo, materiais, etc. A atividade de
mapear um processo condiz com o trabalho de reproduzir graficamente a sequéncia das

atividades que compreende um processo na empresa. (Pavani Junior & Scucuglia. 2011).
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O mapeamento de processo funciona como uma ferramenta de detalhamento e

aperfeicoamento que identifica as anomalias nos fluxos buscando soluc6es e melhorias.

Mapear ajuda a identificar as fontes do desperdicio, fornecendo uma linguagem
comum para tratar dos processos de manufatura e servigos, tornando as decisdes sobre
os fluxos visiveis, de modo com que se possa discuti-las, agregando conceitos e
técnicas enxutas, que ajudam a evitar a implementacdo de algumas técnicas
isoladamente, formando a base para um plano de implementacdo e mostrando a
relacdo entre o fluxo de informacéo e o fluxo de material. (Corréa citado em Salgado
2011, p. 16).

Dentre os itens a serem definidos no mapeamento de processos em uma IES o
primeiro a ser feito € descriminar 0s processos organizacionais na instituicdo, logo depois
conhecer sua legislacédo vigente, sua estrutura funcional levando em conta sua misséo, Vviséo,
objetivos, metas e valores. Fazer todo o levantamento da situacdo atual, dos fluxos, insumos,
produtos e demais informagdes pertinentes aos processos em questdo. (Prado Junior, 2013).

Conforme investigacdo feita sobre o novo modelo de atendimento implantado na
IESP, a alta direcdo baseada nos principios de mapeamento de processos, fez um
levantamento do numero de processos académicos em atraso devido o alto indice de
reclamacdo, analisou e constatou que muitos desses processos permaneciam parados além do
tempo determinado para cada servico em determinados setores, motivo pelo qual designou
aos responsaveis pelos setores envolvidos, a geracdo de relatérios baseado nos fluxos de
demanda, a fim de obter parametros necessarios para uma tomada de decisdo em relacdo a
melhoria e implementacdo do processo em questéo.

Para que uma organizacdo exerca sua funcdo de maneira eficaz, ela precisa identificar
e gerir varias atividades interligadas. Uma atividade que usa recursos e que € gerida de forma

a facilitar a conversao de entradas em saidas pode ser julgada um processo.

2.4.1 Técnicas utilizadas no mapeamento de processos

Existem varias técnicas utilizadas para interpretagdo das atividades inseridas em um
processo conforme Pinho citado em Salgado (2011, p.48), no entanto, a proposta desta
pesquisa é de se trabalhar especificamente com o fluxograma, motivo pelo qual explanar-se-a
somente sobre ele. Tal fato se d& pela necessidade de compreender e demonstrar de maneira

clara e precisa o percurso feito pelos proccessos académicos logo apés sua solicitagéo, antes e
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depois da mudanca feita pela IESP em seu atendimento ao aluno, dessa forma se terd um
melhor entendimento das alteracGes realizadas.

Nos quadros 2 e 3 a seguir para conhecimento encontram-se algumas técnicas
utilizadas para um melhor gerenciamento das atividades em uma organizagao independente de

sua natureza organizacional.

Quadro 2: Técnicas para representacdo das atividades de um processo.

Fluxograma — Slack (1997) E uma técnica de mapeamento que permite o
registro de acdes de algum tipo e pontos de

tomada de decisdo que ocorrem no fluxo real;

Mapa de Processo — Barnes (1982) E uma técnica para se registrar um processo de
maneira compacta, através de alguns simbolos

padronizados.

Mapofluxograma — Barnes (1982) E a representacio do fluxograma do processo
em uma planta de edificio ou na propria area em

gue a atividade se desenvolve.

Service Blueprint — Fitzsimmons e E 0 mapa ou fluxograma de todas as transacdes
Fitzsimmons (2000) integrantes do processo de prestacdo de servigo.
IDEF3 - Tseng et al (1999) Sdo diagramas que representam a rede de

“comportamentos” do cliente.

UML - Booch et al (2000) E um fluxograma que da énfase a atividade que

ocorre ao longo do tempo.

DFD - Alter, (1999) E um fluxo de informagdes entre diferentes

processos em um sistema.

Fonte: Pinho et al (2007) citado por Salgado (2011, p.62)

Para Veyrat (2016), falar em técnicas de mapeamento € falar das questdes mais
relevantes a gestdo por processos, um projeto de gestdo por processos deve reunir valor ao
negdcio, ou seja, seu ciclo de atividades deve oferecer ao cliente final um produto que cumpra
sua caréncia de tal modo que o mesmo esteja propenso a pagar por ele um valor acima do que
foi gasto em sua producéo.

Percebe-se que 0 uso consonante da gestdo por processos sustentado pelas técnicas e
ferramentas certas de mapeamento, tem em vista assegurar a consolidacdo da empresa ao

procurar um desempenho elevado e consequentemente uma maior lucratividade.
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N&o é possivel construir ou otimizar todos os processos de uma empresa
simultaneamente, e para isso é necessario estimar de alguma forma o equilibrio dos processos
e ajustar uma onda de processos criticos para serem melhorados levando em conta norteadores

pertinentes a estratégia executada pela empresa.

Quadro 3: Técnicas de mapeamento, analise e melhoria de processo

Técnica do 5W1H

Matriz GUT

Matriz basico

Matriz SIPOC

Descobrindo sobre o

processo.

What - o que? Where
—onde?

Who — quem?

When - quando Why
- por que?e How -

como?

Gravidade / Urgéncia

/Tendéncia

usada para definir a
prioridade com gue 0s
problemas encontrados

devem ser tratados.

Anadlise da priorizacdo

das solucdes.

Beneficios para a
organizacgéo
Abrangéncia
Satisfacdo do cliente
interno
Investimentos
requeridos

Cliente externo

satisfeito

obter uma visdo geral
e clara das etapas

principais do processo

e de atividades que o

compdem.

Suppliers -
fornecedores
Inputs - insumos
Process - processo
Outputs - produto

Customers - clientes

Operacionalidade

simples

Fonte : adaptado de Veyrat (2016, § 07)

Entre as técnicas mais utilizadas no mapeamento de processos e que veremos com
mais especificidade encontra-se o fluxograma, esta ferramenta proporciona formas de
identificar todos os fatores e variaveis envolvidas no sistema organizacional, bem como o
fluxo de informac6es entre os setores da organizacéo (Oliveira, 2011).

Vale ressaltar que o uso do fluxograma no mapeamento de processos se faz necessario
como forma de se “enxergar os processos” através de uma analise critica identificando assim
as variaveis negativas que estdo prejudicando o bom funcionamento dos processos na
empresa.

Para Pavani Junior e Scucuglia (2011) ha& a necessidade de que sejam consideradas

algumas regras na construcdo do fluxograma, devem ser usados simbolos de inicio, setas,
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retangulos, paralelogramos, losangos (decisdo) e conectores; desenhar da esquerda para a
direita e/ou de cima para baixo; manter uma padronizacéo para que o fluxograma seja de facil
entendimento e que ndo haja a necessidade de grandes investimentos em treinamentos de
capacitacao.

O fluxograma que define a conex&o clara das atividades que séo fundamentadas em
provas e fatos direcionando definicdes explicita dos fluxos operacionais. E necessario realizar
o0 desenho de fluxos antes da definicdo dos processos, os simbolos aplicados no fluxograma
tem como intuito colocar em destaque a origem, 0 processamento e o destino da informacéo e
dos registros fisicos, contudo é relevante que a empresa defina a padronizacéo de simbolos e
estruturas que serdo aplicadas. (Pavani Junior & Scucuglia, 2011).

A seguir no quadro 3 encontra-se os principais simbolos usados em um fluxograma e

seus respectivos significados.

Quadro 4 — Simbolos utilizados em fluxograma

Simbolo Significado Uso

Inicio ou fim inicio ou termin do fluxograma de um processo

Quando uma decisdo tera que ser tomada e que 0
Decisdo fluxo do processo seguira determinada diregdo em

funcéo dessa deciséo.

Determinar processos e suas fungdes e atividades.

Processo

Para um processo que ja esta previamente

Processo pré definido definido.

Indica que uma sequéncia de comandos ocorrera

Conector

< em repeticdo continuamente até ser parada de
Opera¢do manual
forma manual por uma pessoa.

Indica que havera uma inspecao (investigagao)
neste ponto.

Documento Etapa no processo que é gerado um documento
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Quadro 4 — Simbolos utilizados em fluxograma - continuagédo

Indicar uma interligacdo entre dois outros
— . simbolos e a direcéo do fluxo.
Fluxo de linha ¢
Representa que um tempo vai decorrer antes que 0
fluxo do processo continue.
Atraso P
,-=J-I Vérios documentos Indica que s&o varios documentos.
J
< < Dados armazenados Mostra que ha dados armazenados.
6 Ou Usado para indicar o “ou” logico.
® Somador Usado para indicar o “e” logico.
Indica um passo em que os dados séo organizados
g g Agrupar de uma forma padréo.

Fonte: Adaptado de Wildauer & Wildauer, (2015, p.73)

Os simbolos acima séo os mais utilizados em um fluxograma de processos. Salgado
(2011, p.49) ressalta que “os fluxogramas procuram mostrar o modo pelo qual as coisas sdo
feitas, ¢ ndo o modo pelo qual o chefe diz aos funcionarios que as facam”, ou seja, essa
técnica retrataria de forma transparente a realidade dos fatos.

A seguir na figura 4 demonstra de forma simplista a representacdo do fluxograma dos

setores envolvidos na investigacdo desta pesquisa anterior a mudanca feita pela IESP.
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Figura 5: Representacdo do fluxograma da tramitagéo dos processos antes do novo

modelo implantado.
Fonte: prépria autora

Através do fluxograma pode-se observar todo o confuso caminho percorrido
anteriormente pelo processo do aluno, onde o0 mesmo dava entrada na central de atendimento
ou pelo site da IESP com seu cddigo, onde o processo era direcionado ao setor competente
conforme a natureza da solicitagdo, dai em diante seguia os tramites até retornar a secretaria
académica ap0s a analise e despacho do processo pelo gestor para as devidas providéncias

e/ou para arquivo no dossié do aluno.



55
GESTAO EM PROCESSOS ACADEMICOS: estudo de caso de uma Instituicdo de Ensino Superior privada
na cidade de Sdo Luis — Maranhdo — Brasil - Mestrado em Ciéncia da Educacéao

Como pode-se notar a tramitacdo era demorada pelo fato do repasse para os diversos
setores e por alguns motivos ndo especificados pela gestdo da IESP os mesmos ficavam
parados no decorrer da tramitacdo em alguns setores.

A pesquisa sobre a aplicacdo da gestdo por processos no programa de melhoria do
atendimento aos alunos/clientes e diagnostico de falhas nos processos académicos de uma IES
objeto de estudo em questdo utilizara entre as diversas técnicas de mapeamento, o fluxograma
como instrumento de analise critica da tramitacdo anterior e atual dos processos académicos
gue outrora possuiam setores com gestdes distintas e atualmente os mesmos estdo
integralizados.

A seguir na figura 6 o fluxograma da tramitacdo dos processos apds a implantacdo do

novo modelo de atendimento.

Inicio da
solicitacdo
Central de Internet
Protocolo
Setor c Coordenagéo
financeiro |0 | | decurso
Arquivo

Figura 6 - Tramitagdo dos processos apds a implantacdo do novo modelo de

atendimento.
Fonte: prépria autora.

Pode-se averiguar o0 encurtamento das tramitagcdes dos processos, uma vez que, logo
apo6s a solicitacdo do aluno e processo € direcionado a central de processamento de
requerimentos, anteriormente conhecida como secretaria académica onde é analisado e se
possivel logo executado pelos assistentes de coordenagdo agora locados na CPR e mandado
para arquivo, caso o processo demande o despacho do gestor de outro setor ou coordenador de

curso € imediatamente enviado onde é solicitado o despacho por um tempo pré determinado e
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logo em seguida o processo volta para o setor demandante onde cumpre-se o despacho e
arquiva-se 0 processo.

Apds conhecer o novo procedimento foi feito a investigacdo sobre a real situacdo que
se encontra o atendimento ao aluno, e o posicionamento dos envolvidos no processo para

levantar dados sobre a eficiéncia e eficicia do novo modelo implantado pela IESP em estudo.

2.5 Processos académicos

Em uma instituicdo de ensino os processos académicos sdo formados pelas tramitagdes
de papeis entre individuos (alunos) e setores tendo um comecgo a partir do momento que o
aluno solicita até seu fim quando é feito o despacho por um colaborador executante do setor
responsavel pela analise e deliberacdo conforme o tipo de solicitacdo feita pelo aluno. Nesse
interim dependendo de cada caso 0s processos tramitam por outros setores caso haja a
necessidade do aval da alta direcéo.

Na IESP investigada foi observado que cada colaborador responsavel por receber e
analisar o processo perfaz uma série de procedimentos de analise correspondente ao tipo de
solicitagdo, algumas vezes o nivel de decisdo referente a solicitacdo ndo depende somente do
colaborador executante ha a necessidade do aval de um superior, no caso, 0 coordenador de
curso ou em alguns casos extremos € necessario a analise e delibera¢do do pro- reitor ou reitor
que apds seu despacho tramitard o processo para o setor responsavél para as devidas
providéncias.

Entre os tipos de processos académicos da IESP investigada solicitados pelos alunos
onde cada um tem um tempo estimado de resposta, porém, havia demora em suas tramitaces
e liberagOes estdo:

e Aproveitamento de estudos;

e Atividades complementares;

e Cancelamento de adaptacdo ou dependéncia

e Cancelamento de adaptacdo ou dependéncia aluno Fies/Prouni;
e Solicitacdo de adaptagdo ou dependéncia

e Solicitacao de adaptagdo ou dependéncia aluno Fies/Prouni;

e Solicitacdo de vaga /transferéncia externa;

e Transferéncia de turma/turno.
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A demanda de processos académicos € consideravelmente grande, visto que, a IESP
possue 11.423 alunos matriculados no campus que foi feita a pesquisa, para tanto a IESP
buscou inovar na sua forma de atendimento, uma vez que foi constatado que 0s processos
estavam demorando além do limite estipulado para cada tipo de solicitacdo, buscou entdo
trabalhar com a gestdo por processos como forma de otimizar seus servigos ao aluno, seu
principal cliente, melhorando assim a agilidade de respostas.

Quando a organizacdo trabalha com a gestdo por processos, 0s colaboradores
incubem-se de uma maior responsabilidade, visto que, possuem maior conhecimento das
expectativas dos alunos em relacdo aos resultados esperados.( Farias, 2009). Contudo, é
necessario que haja cautela, pois pode ocorrer problemas tipicos de organizacdes matriciais?,
tipo duplo comando e posterior conflitos na apropriacdo de recursos entre colaboradores e
entre gestores e colaboradores (Gongalves, 2000).

Diante do exposto, a mudanca da estrutura voltada para o atendimento ao aluno teve
segundo dados levantados na investigacdo uma atencdo voltada também para o seu
colaborador, pois, com a mudanca e o remanejamento de alguns colaboradores para a central
de processamento, os colaboradores precisam pensar diferente compreendendo suas
responsabilidades e possuir maior discernimento em relacdo as suas acdes no que tange o

comprometimento na execucao de suas atividades.

2 OrganizagBes matriciais s30 estruturas organizacionais decorrentes do gerenciamento por processos em
organizaces estruturadas por fungdes. Farias, Sergio L.O. Gerenciamento por processos em uma instituicdo de
ensino universitario: o caso do departamento de controle e registro académico. Monografia. Universidade
Federal do Rio Grande do Sul. Porto Alegre, 2009. p. 25.
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PARTE Il
ESTUDOS EMPIRICOS
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CAPITULO 3.
METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Este capitulo tem como objetivo explanar sobre o planejamento metodoldgico,
estabelecendo as formas da producdo da pesquisa, onde foram constituidos através dos
métodos ciéntificos adotando normas éticas para geracdo de resultados em conformidades a

qualidade desejada pela area académica nacional e internacional.

A metodologia da pesquisa, na producdo cientifica, constitui um dos elementos que
confere aos estudos investigativos rigorosidade e reconhecimento perante o estatuto de
Ciéncia. Seu uso perfaz um importante instrumento de caracterizacdo de uma
investigacdo, dando-lhe a correta forma mediante a qual se empregam métodos e
técnicas que sdo adotados para a obtencdo do conhecimento acerca do objeto de
estudo.

(Alves; Bortolin & Alcarg, 2017, p.02).

A investigagdo cientifica para chegar perto do evento estudado precisa haver uma
sequencia de passos, como exemplo: tipo de pesquisa, método a ser utilizado, técnicas que
predisponham seu desenvolvimento na investigacao e resolucdo de um determinado problema,
e para tanto é necessario que 0s objetivos estabelecidos estejam alinhados ao problema a ser

investigado.

3.1 Introducgéao

Cabe ressaltar que antes de qualquer trabalho cientifico é imprecidivel fazer uma
pesquisa bibliografica, Fonseca (2002), fala que todo trabalho comega com uma pesquisa
bibliogréafica, fato que proporciona ao pesquisador entender o que ja foi analisado e estudado
sobre o0 assunto, contudo, é necessario que o pesquisador seja criterioso ao escolher seu
material de pesquisa de modo a ndo comprometer sua pesquisa com resultados de dados
coletados ou processados de forma erronea. Devido a tal fato, para a elaboracdo desta
pesquisa houve todo o esmero na hora de pesquisar materiais bibliograficos como livros,
artigos, dissertagdes, teses, etc., para construcdo de elementos que fornecessem o
embasamento tedrico para a tematica aqui tratada .

A pesquisa cientifica consiste na observacdo dos fatos tal como ocorrem
espontaneamente, na coleta dos dados, no registro de variaveis presumivelmente relevantes

para andlises posteriores. Conforme Barros & Lehfeld citado em Souza 2014, p. 14), “Sem



60
GESTAO EM PROCESSOS ACADEMICOS: estudo de caso de uma Instituicdo de Ensino Superior privada
na cidade de Sdo Luis — Maranhdo — Brasil - Mestrado em Ciéncia da Educacéao

pesquisa, ndo ha progresso, a pesquisa € um processo reflexivo, sistematico, controlado e
critico que nos conduz a descoberta de novos fatos e das relacdes entre as leis que regem o
aparecimento ou auséncia deles”.

E salutar ressaltar a diferenca entre metodologia e métodos. A metodologia se
interessa pela validade do caminho escolhido para se chegar ao fim proposto pela pesquisa;
portanto, ndo deve ser confundida com o conteldo (teoria) nem com o0s procedimentos
(métodos e técnicas). (Gerhardt & Silveira. 2009 p. 13).

A metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa quanto a abordagem sera
tanto de origem qualitativa, pois se preocupa com a compreensdo dos fatos e o porqué das
coisas e 0 que convem ser feito. “A pesquisa qualitativa trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco
mais profundo das relagdes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizagdo de variaveis” Minayo (2001, p.14).

Quanto a origem quantitativa leva em conta que a realidade sé pode ser compreendida
com base na analise de dados brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados
e neutros. (Fonseca citado em Gerhardt & Silveira. 2009. p. 33). Se caracteriza pela
quantificacdo e analise dos dados numéricos através de procedimentos estatisticos. (Minayo,
2001).

Na pesquisa quantitativa conforme Fonseca (2002, p.20) “as amostras geralmente sdo
grandes e consideradas representativas da populacdo, os resultados sdo tomados como se
constituissem um retrato real de toda a populagdoalvo da pesquisa”, a pesquisa quantitativa é
objetiva e baseia-se nas ciéncias exatas para descrever as relacfes entre variaveis.

Quanto a natureza trata-se de uma pesquisa aplicada porque objetiva gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos, envolve
verdades e interesses locais. (Gerhardt & Silveira. 2009).

Quanto aos objetivos trata-se de uma pesquisa exploratéria devido a necessidade de se
investigar e definir a natureza do problema com maior precisdo provendo critérios e
compreensdo dos fatos. (Vergara. 2011). Trata-se também de uma pesquisa descritiva, pois
tem como pressuposto descrever com exatiddo as etapas de tramitagdo dos processos
académicos e os autores envolvidos nesse processo como forma de melhor entendimento,
assim como é também uma pesquisa explicativa porque tem como finalidade identificar e
esclarecer a relacdo de causa e efeito dos processos executados relativos ao objeto de estudo
desta pesquisa, este tipo de pesquisa explica o porqué das coisas através dos resultados

oferecidos.
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Ainda se tratando da concep¢do da autora Vergara (2011), quanto a0 método de
pesquisa empregado refere-se a um estudo de caso por se tratar de uma instituicdo de ensino
superior privada, seguindo a mesma concepc¢do de Gil (2010) citado por Gerhardt e Silveira.
(2009. p.39) onde é ressaltado que “um estudo de caso pode ser caracterizado como um
estudo de uma entidade bem definida como um programa, uma instituicdo, um sistema
educativo, uma pessoa, ou uma unidade social”. Segundo o autor Yin ( 2005, p.63), “o estudo
de caso unico se justifica quando o caso for tipico ou representativo” fato que retrata bem esta
pesquisa a representatividade da central de processamento de processos académicos cujos
resultados consiguirdo ser aplicados aos demais setores da IESP.

Trata-se também de pesquisa de campo por tratar de fendmenos que ocorrem dentro
da instituicdo analisada e de onde foram coletados dados através de interrogacdo dos

colaboradores.

3.2 Locus da Pesquisa

A pesquisa foi feita em uma Instituicdo de Ensino Superior privada na lIlha de S&o
Luis, capital do Estado do Maranhédo no Brasil, fundada no dia 8 de setembro de 1612 pelos
franceses Daniel de La Touche e Fracois de Rasilly, o nome da cidade é em homenagem ao
entdo Rei da Franca, Luis XIII. Foi invadida por holandeses ainda no decorrer do seculo XVII
apos trés anos dessa invacdo, os holandeses foram batidos em guerra pelos portugueses,
iniciou-se em definitivo a colonizacdo portuguesa da Ilha de Sédo Luis.

A capital maranhense conta com grandes corporacdes e empresas de diversas areas
que se instalaram na cidade pela sua privilegiada posi¢do geogréafica entre as regiGes Norte e
Nordeste do pais, atualmente a cidade de S&o Luis possui populacdo estimada em cerca de
1.094.667 habitantes. (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2019).

Em se tratando da IESP objeto deste estudo, vale ressaltar que estd no mercado de
ensino cerca de 29 anos possui 4 campus distribuidos estratégicamente na capital de S&o Luis,
6 campus distribuidos entre outras capitais do Brasil e municipios de S&o Luis disponibiliza
no mercado de ensino da capital 43 cursos de graduacgédo presencial ou EAD para formagdes
de Bacharelado, Licenciatura ou Tecndlogo, curso de pés-graduacdo, stricto sensu e lato
sensu, além de atividades de ensino, pesquisa e extensdo, dentre os cursos de graduacdo 20
cursos na area de humanas entre cursos presenciais e a distancia (EAD), 14 cursos na area de

exata e 9 cursos na area de saude, possui 37 cursos de especializacdo distribuidos nas diversas
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areas e 04 programas de mestrado na area de saude, o campus que foi feita a pesquisa possuli
em seu quadro de funcionario uma média de 1.250 colaboradores.

Observando-se a quantidade de cursos disponibilizados para a populacdo é possivel
imaginar a grandiosidade dessa instituicdo de ensino superior.

Esta pesquisa teve como l6cus de investigacdo alguns setores especificos que sdo os
setores de central de atendimento ao aluno que é o setor onde o aluno diregi-se para solicitar
algum servico como exemplo, registro de notas, atividades complementares, aproveitamento
de estudos, etc., vale lembrar que alguns desses servigos também podem ser solicitados pela
internet na area do aluno, o setor de coordenacdo de cursos, setor financeiro e secretaria
académica, que apds a implantacdo do novo modelo de atendimento ao aluno passsou a ser
chamada também de Central de Processamento de requerimentos- CPR, devido a jungédo de

parte de outros setores envolvidos na tramitacdo de processos académicos.

3.3 Questdes de investigacao

O primeiro passo a ser seguindo em uma investigacdo cientifica ¢ a definicdo e
contextualizacdo do problema da pesquisa, para qual se tenciona achar a resposta ou solucao
para tal fato. Em uma pesquisa o problema é responsavel pela consornancia do processo
cientifico, uma vez que afasta a divergéncia e composicdo errdnea da argumentacdo. Paviani
(2005, p. 207), fala que o problema de pesquisa € “o ponto de partida [...] ele é delimitado e
formulado em relacdo a uma situacdo que pressupde, de um lado, o conhecimento ja
produzido e, de outro, o conhecimento a ser produzido”.

A elaboragdo das questdes de investigacdo se fez de forma muito criteriosa e
direcionada para que toda a contextualizagdo e desenvolvimento do problema fosse
fundamentado com base nas questdes produzidas, tendo em vista que, para 0 conhecimento
ser considerado cientifico o pesquisador ndo pode ser leviano e apenas supor ou comentar
sobre opiniBes frivdlas sem fundamentos cientificos, e sim executar uma pesquisa que possa
analisar e comprovar suas argumentacoes e fudamentagdes.

A partir do problema é que se define 0 melhor método a ser empregado para alcangar
o0 resultado esperado, por isso 0 problema deve apresentar esta caracteristica de
cientificamente viavel, ou seja, deve apresentar meios de obter uma concluséao plausivel.

Dessa forma as questdes elaboradas foram direcionadas ao foco do evento investigado
ja citado no decorrer desta pesquisa onde buscou-se através de observacdo e entrevista aos

colaboradores envolvidos no processos resultados para as seguintes questdes:
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e O sistema de gestdo adotado produziu a contento do esperado?

e Qual a importancia de implantar o sistema de gestdo por processos em
instituicOes de ensino superior em S&o Luis do Maranhao?

e Quais os resultados gerados na IES com a aplicagdo do novo modelo de
atendimento ao aluno com o formato de gestdo por processos?

e Quais os principais fatores associados ao sucesso e fracasso no sistema de
gestdo adotado pela IES objeto de estudo desta pesquisa?

Diante dessa premissa, foi elaborada as questbes acima a fim de se obter a
fundamentacdo necessaria para esta investigacao fosse embassada na cientificidade de estudos
de obras bibliograficas e para que possa contribuir de forma satisfatéria com resultados
positivos sendo norteadora de outros trabalhos cientificos.

3.4 Objetivos

A definicdo dos objetivos se deram em decorrencia da problematica investigada e as

possiveis solugdes encontradas pela IESP objeto de estudo desta pesquisa.

3.4.1. Geral

Analisar o sistema de gestdo por processo adotado no novo programa de atendimento
ao aluno e comparar com o sistema de gestdo anterior, conhecer seus resultados gerenciais,
como também seus sucessos e fracassos na gestdo da Instituicdo de Ensino Superior privada

investigada na cidade de S&o Luis do Maranhdo — Brasil.

3.4.2. Especificos

e Produzir uma revisao bibliografica sobre o0s conceitos e as metodologias de gestdo por
processos;

e Observar a forma como o0s gestores coordenam os setores envolvidos na tramitagéo de
processos académicos;

e Analisar o grau de comprometimento dos colaboradores dos setores envolvidos nos

processos;
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e Auvaliar os resultados dos procedimentos dos processos académicos, quanto a sua
eficiéncia e eficdcia apds implantacdo da gestdo por processos nos resultados

gerenciais finais.

3.5 Hipoteses e variaveis

Sobre a hipdtese, Pinto (2019), aponta que atualmente diante da grande demanda e
complexidade dos processos internos de uma IES, ndo e facil administrar, uma vez que
diferentes equipes e recursos precisam esta alinhados e trabalharem em conjunto, pois tanto o
sucesso quanto o insucesso trardo impactos significativos para a IES como um todo, uma vez
que todos os fluxos internos de trabalho fazem a organizagéo funcionar a contento dos seus
objetivos, e a gestdo por processos &€ a melhor forma de gerenciar esses processos e manter
todo o sistema organizado, pois trata de um sistema de gestdo que permite localizar,
identificar e monitorar todas as atividades resultando através do mapeamento dos processos a
identificacdo dos entraves existentes que dificultam o andamentos dos processos internos da
IES, porém, a qualidade dos servicos prestados dependera da eficiencia e comprometimento
com que sera tratado 0s processos por parte dos setores responsaveis e a integracdo entre as
equipes envolvidas no processo.

Quando a IES adere a um gerenciamento por processos garante que todo seu sistema
internos de processos, acoes e fluxos de trabalho sejam mapeados e controlados, melhorando
o0 controle das atividades e estabelecendo assim o equilibrio das acgdes executadas

trasnformando a IES em uma organizagéo eficiente e eficaz.

3.6 Caracterizagdo da amostra

Foi tomado como amostra para esta pesquisa um grupo de 50 colaboradores entre o
sexo masculino e feminino, idade entre 18 e 60 anos divididos entre atendentes que trabalham
na linha de frente do atendimento da assessoria de coordenac@es, secretarias de curso lotadas
na secretaria académica onde cada uma € responsavel por 5 cursos em média e sdo
responsaveis pelo recebimento dos processos vindos da central de atendimento e demais
setores, assistentes de curso onde duas exercem suas funcbes na coordenacgéo de curso dando
todo suporte necessario para os coordenadores e os demais foram remanejados para a

secretaria académica, hoje CPR e sdo responsaveis pela analise e lancamento de atividades



65
GESTAO EM PROCESSOS ACADEMICOS: estudo de caso de uma Instituicdo de Ensino Superior privada
na cidade de Sdo Luis — Maranhdo — Brasil - Mestrado em Ciéncia da Educacéao

complementares, aproveitamento de estudos, cancelamentos dentre outras atividades

académicas, gestores, coordenadores de curso e supervisores.

3.7 Instrumentos de recolha e analise de dados

Para a obtencdo dos dados necessarios para o desenvolvimento desta pesquisa foi

necessario o uso de técnicas e instrumentos adequados ao tipo de pesquisa aqui apresentada.

3.7.1 Técnicas e instrumentos de coleta de dados

Foi utilizado o questionario com questdes fechadas com o proposito de extracdo de
dados e informacdes que possibilitaram um trabalho de investigagdo criterioso quanto aos
resultados apurados, onde a padronizacdo das questdes facilitou bastante a analise do
levantamento do estudo proposto. “O questionario ¢ um instrumento de pesquisa constituido
por uma série de perguntas organizadas com o objetivo de levantar dados para uma pesquisa”.
(Fonseca, 2002, p. 58)

Os instrumentos que foram utilizados para a coleta de dados para esta pesquisa foram
os levantamentos bibliograficos, livros, teses, dissertacdes, etc., foram usados como
embasamento tedrico dos fatos analisados, 0s questionarios funcionam como ferramentas de
coleta de dados composto por varias questdes formuladas para serem respondidas por escrito
(Marconi & Lakatos, 1996) e foram aplicados a todos os colaboradores envolvidos no
processo de tramitacdo dos requerimentos, onde constam perguntas fechadas direcionadas as
atividades executadas, situacdes vivenciadas, 0s setores responsaveis e toda a equipe que
compdem o processo. Foram aplicados pessoalmente pela pesquisadora, conforme a
disponibilidade dos entrevistados , onde que por questdes de respeito a privacidade de cada
um, nao foi solicitado que os mesmos se identificassem formalmente.

A escolha pela forma de questionario de perguntas fechadas se deu pelo fato de se
obter informacGes mais concisas sobre a investigacdo, com respostas multiplas em escala que
se deu pelo fato de poder ser elaborado com uma linguagem simples e direta e se obter
respostas rapidas e precisas sobre o assunto pesquisado, ndo foi solicitado a obrigatoriedade
da identificacdo do entrevistado como forma de oferecer maior seguranga no que diz respeito
ao anonimato de quem o responde, uma vez que se trata de uma empresa privada e o receio de

perder o emprego é grande.
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O questionario (apéndice 1), elaborado com questbes fechadas de resposta maltipla em

escala Likert permite medir as atitudes e conhecer o grau de conformidade do entrevistado

com qualquer afirmacdo proposta., conforme escala de Guimardes (2010),

na figura 7 a

seguir:
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente
1 2 3 4 5

Figura 7 : Escala do questionario de perguntas fechadas com respostas multiplas
Fonte: adaptado de Guimardes (2010)

Foi utilizada também como instrumento de coleta de dados a observagdo, “os
fendmenos a estudar sdo contemporaneos e estdo dentro do contexto da vida real” (Yin, 2005,
p.113), a observacdo é uma técnica de se conseguir informacdes apropriadas ao estudo
proposto, pois ela contribuiu de forma substancial com o pesquisador a “identificar ¢ obter
provas a respeito de objetivos sobre os quais os individuos ndao tém consciéncia, mas que
orientam seu comportamento”. (Marconi & Lakatos, 1996, p. 79).

Ainda sob a perspectiva dos autores acima, a observacgédo contribui com o pesquisador
de forma substancial constatar e ter provas relacionadas aos objetivos no qual o individuo ndo
possui consciéncia, porém, orientam seu comportamento.

Foi aplicada a observacdo sistematica ndo participante, onde foram analisados de
forma imparcial e sem interferéncia todos os procedimentos nos setores envolvidos sem que
houvesse suspeita sobre a observacdo, como forma de se obter os elementos necessarios para

se definir o problema.

3.7.2 Técnicas e instrumentos de analise de dados

Como instrumento de leitura e anélise de dados das informacdes colhidas através do
questionario aplicado e da técnica de observacdo sistematica, os dados foram processados
separadamente foi utilizado a técnica de tabulacdo grafica sob a forma de tabelas e gréaficos
circulares “ grafico de pizza”, pois esse tipo de grafico requer uma melhor compreenséo dos
dados levantados.

Dentro deste contexto foi utilizada também a anélise de contetdo, pois foram usadas
como matéria prima de analises correlacionais as respostas oriundas dos questionarios e dados

colhidos na observacao sistematica, material este que serviu para a interpretacdo do contetido
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investigado delimitando assim, os dados significativos para esta pesquisa, pois conforme
Laville e Dione apud Oliveira (2011, p. 48) “por meio da analise de contetido, procura-se
desmontar a estrutura e os elementos do contetdo, com vistas a esclarecer suas diferentes
caracteristicas e significagdo”. Dessa forma, o uso das técnicas e instrumentos de anlise de

dados escolhidos foi de extrema valia para se chegar aos resultados desta pesquisa.

3.8 Dimens0es e critérios de selecdo da amostra

A escolha dos entrevistados e os critérios utilizados para a selecdo da amostra deu-se
inicialmente pelo fato de ser um estudo de caso de uma renomada IESP, cuja a implantagéo de
um o novo modelo de atendimento ao aluno modificou toda a estrutura funcional dos setores
envolvidos nos processos de aluno e cuja aposta da alta direcdo em relacdo a esse novo
atendimento foi alta.

Outro critério ndo menos importante dessa amostra foi a investigacdo direcionada aos
colaboradores que estdo diretamente envolvidos com a tramitacdo de processos académicos
também conhecido no meio institucional como requerimentos, ou seja, foi direcionada aos
setores especificos citados ja aqui nesta pesquisa.

Entre os selecionados estdo 10 atendentes da assessoria das coordenacbes que
possuem um contato direto com os alunos e coordenadores sendo conhecedores de todo o
fluxo académico, 10 atendentes da central de atendimento onde sdo feitas as solicitacdes
presenciais dos alunos, vale ressaltar que é desse setor que parte a maioria dos processos
académicos, 8 assistentes das coordenacdes de cursos, 12 secretarios de cursos da secretaria
académica, 2 gestores, 7 coordenadores e 1 supervisor envolvidos diretamente com o aluno,
totalizando uma amostra de 50 colaboradores. Cabe evidenciar que foi por amostragem
criterial onde o tipo de plano foi Ex post facto que é uma pesquisa responsavel pelo estudo das

variaveis de causa e efeitos ap6s um fato ou fatos. (Fonseca, 2002).

3.9 Etica da Pesquisa

Ciéncia e ética caminham juntas, em busca do crescente progresso sempre em
beneficio da humanidade e do planeta. A pesquisa cientifica é a base fundamental de quase
todo o conhecimento humano, em fungdo dela podemos vivenciar o alto grau de
desenvolvimento cientifico e tecnolégico alcancado em nossos dias. (Fundagdo Oswaldo
Cruz, 2019).
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O objeto de estudo desta pesquisa trata-se de uma instituicdo de ensino superior
privada cuja investigagdo para levantamento de dados e posterior analise envolve
colaboradores tais como: atendentes, assistentes, supervisores, gestores e professores que sdo
pessoas dotadas de vida propria e opinifes distintas, e para tanto é necessario que haja uma
conduta ética no que diz respeito as informac@es colhidas destes colaboradores, uma vez que
ao serem entrevistados e/ou responderem ao questionario alguns expuseram suas opinides e
sentimentos em relacdo a IESP e ficaram com receio de retaliacdo por parte da IESP caso seus
questionarios fossem divulgados, situacdo perfeitamente normal diante que estamos lidando
com uma empresa privada, contudo, esse receio foi prontamente esclarecido e solucionado,
pois ndo ha obrigatoriedade de identificacdo nos questionarios e entrevistas, apesar das
recomendacdes das normas éticas que estabelece que seja feito o consentimento formal para
ambos os lados entrevistado e entrevistador para que fiquem respaldados quanto as

informacdes colhidas, a ética é parte integrante de todo esse processo.

A ética na pesquisa ndo se restringe a relagdo entre pesquisador e 0s sujeitos ou 0s
participantes da pesquisa. A ética perpassa todo o processo investigativo. Diz respeito
desde a simples escolha do tema ou da amostra, ou ainda, dos instrumentos de coleta
de informacGes. Estas opc¢des exigem do pesquisador um compromisso com a verdade

e um profundo respeito aos sujeitos que nele confiam. Da mesma forma, a analise das

informacgdes e a producdo das conclusdes exigem do pesquisador cuidado ético.

(Gauthier (1987) citado por Fiorentini & Lorenzato, 2009, p.02)

Outro ponto ndo menos importante é a forma como o trabalho cientifico é elaborado,
Fiorentini & Lorenzato (2009), falam que o mesmo deve ser embasado em cientificidade de
obras reconhecidas no meio cientifico, ainda que esse certame ético percorra todas as
abordagens metodoldgicas de pesquisa, a ética € mais evidente nas abordagens qualitativas,
gue buscam, mais que as outras, observar a intimidade da vida privada dos informantes ou de
pequenos grupos.

Ainda sobre a concepcdo dos autores no paragrafo acima citados, onde defendem que
na questdo da pesquisa, 0s questionamentos éticos tem relacdo entre outros com os direitos,
respeito e bem estar dos envolvidos na pesquisa, a preservacdo de suas identidades, ao uso e
abusos de informacOes e citagcbes feitas de outros autores, assim como a veracidade das
informacdes.

Diante desse pressuposto, podemos observar que a ética € fator primordial em uma
pesquisa onde requer a verdade dos fatos e 0s principios éticos devem ser seguidos para que

se cumpra um trabalho limpo, devidamente referenciado e enbasado em fatos cientificos.
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3.10 Procedimentos estatisticos

E de responsabilidade da estatistica obter a devida interpretacdo dos dados para analises
de resultados e com isso diminiuir 0s riscos na organizacao.

Em se tratando dos procedimentos utilizados nesta pesquisa usou-se a estatistica
descritiva que descreve qualquer grupo de dados, pois a mesma trata da coleta, da
organizacdo, da descri¢do dos dados, do calculo e da interpretacdo de coeficientes. Os dados
coletados e analisados nesta pesquisa foram apresentados através de graficos circulares,
conhecidos também com grafico de pizza.

Para Maroco (2003), os resultados apresentados atraves de graficos tem como
finalidade gerar as caracteristicas das variaveis em estudo, demonstrando os resultados de
forma fécil e de répida fixacdo, Os graficos podem ser representados por histogramas de
frequéncias, graficos de barras, gréficos circulares diagramas de dispersao e outros.

O autor acima citado tem a concep¢do que o0 uso da estatistica combinada ao método
cientifico admiti em seu contexto a observagdo, formulagdo de questdes e reunido de dados,
bem como a comparagéo de resultados, criando dessa forma um processo de repeticao.

Dessa forma pode-se observar a relevancia dos procedimentos estatisticos como
ferramenta de captacdo de dados e coadjuvante do processo de elaboracdo de uma pesquisa

cientifica.
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CAPITULO 4.
APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os dados resultantes deve-se a investigacdo feita na IESP objeto de estudo desta
pesquisa, cujo instrumentos utilizados para coleta de dados foram conforme o tipo de pesquisa
realizada devidamente amparada pela cientificidade dos referenciais teoricos pesquisados cuja
contribuicdo foi de suma importancia no momento do levantamento de dados investigativos e

por consequinte na construcao desta referida pesquisa.

4.1 Apresentacdo dos resultados da pesquisa

Os resultados desta pesquisa deu-se por meio de instrumentos utilizados para o tipo de
pesquisa realizada onde foram feitas as respectivas coletas de dados, a devida pesquisa
utilizou-se da revisao de literatura para o amparo legal da cientificidade deste estudo baseada
no estudo proposto que foi utilizado pela IESP no seu novo modelo de atendimento ao aluno
remodelado através da aplicacdo da gestdo por processos.

Utilizou-se também como instrumento de coleta de dados a aplicacdo de questionario
contendo em seu teor 18 questdes fechadas de multiplas escolhas onde abrangiam as situacdes
vivenciadas pela IESP investigada e cujo levantamento serviu como base para que a hipotese
levantada fosse devidamente analisada e cujo objetivo principal desta pesquisa fosse
alcancado.

A aplicacdo do questionario ocorreu no periodo de 15 a 30 de maio do corrente ano,
dentro do constexto de horario e tempo estabelecido pela IESP, através das respostas obtidas
foi possivel analisar e tabular os dados para que fosse possivel chegar aos resultados
conclusivos e com os devidos resultados formentar possiveis linhas de pesquisas futuramente.

Foram colhidos dados pertinentes a esta investigacdo também através da observacéo
sistematica ndo participante, onde ndo houve interferéncia desta pesquisadora nos
procedimentos executados pelos colaboradores somente a observagdo impacial, dessa forma,
pode-se observar algumas situacdes pertinentes para a concluséo desta pesquisa.

A seguir sera demonstrato atraves de graficos os resultados do levantamento de dados

onde o gréafico 1 é referente ao tempo de trabalho na IESP.
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Grafico 1 — Tempo de trabalho na IESP

1 - H& quanto tempo vocé trabalha na IESP

' = Menos de um ano

= Entre 1 e 4 anos

= Entre 5 e 10 anos

\ ’/ Mais de 10 anos

Fonte: Resultado da pesquisa

Pode-se notar no grafico acima que dos 50 colaboradores investigados, somente 8%
trabalham na IESP menos de um ano, 24% trabalham de um a quatro anos, 42% trabalham de
cinco a dez anos e 26% trabalham mais de dez anos na empresa. “N&o existem organizacdes
sem pessoas, exatamente pelo fato de que os recursos e a tecnologia nao sdo auto-suficientes:
eles sdo inertes e estaticos [...] no fundo recursos e tecnologias funcionam como ferramentas
ou instrumentos de trabalho das pessoas”. (Chiavenato, 2010, p.32).

Deve-se atentar que mesmo que pareca um valor minimo em relacdo aos demais a
taxa de 8% equivalente aos colaboradores que trabalham menos de um ano pode denotar-se ao
indice de rotatividade de pessoal citado na problemética deste trabalho na central de
atendimento ao aluno é uma situacdo que tende a aumentar caso o problema nédo seja sanado.

Conclui-se com tal demonstracdo que a empresa mantém seus colaboradores e preza
por sua experiéncia e conhecimento adquirido ao longo dos anos, tal circunstancia pode trazer
ao colaborador a falsa impress@o que possui instabilidade no emprego ou por outro lado pode
criar a certeza do reconhecimento e apre¢o que a institucdo tem por seus colaboradores que
sdo comprometidos e possuem competéncias e habilidades nas atividades que executam,
Chiavenato (2010) cada individuo deve possuir e contribuir com sua competéncia individual e

assim desempenhar seu papel nas organizagfes ou em suas unidades.
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Em contrapartida, para a empresa é minimizacao de custos, uma vez que, a admissao
do novo colaborador requer um custo com treinamentos e disponibilizacdo de tempo para que
0 mesmo aprenda as atividades a ele atribuidas e manter os colaboradores que ja possuem
todo o conhecimento e experiéncia do trabalho executado além da confianca depositada a ele

pela empresa, 0s custos de um colaborador desse é menor que o custo de uma nova aquisicao.

Grafico 2 — Colaboradores e Gestores entrevistados que possuem cargos de chefia

2 Vocé possui cargo de chefia?

Fonte: Resultado da pesquisa

Diante da pesquisa levantada pode-se observar conforme as informacgdes a seguir que
dentro da amostra investigada 70% s&o colaboradores sem cargo de gestdo e 30% possuem
cargo de gestéo.

Esse levantamento implica dizer que dentro da amostra pesquisada o contigente de
colaboradores entrevistados é bem maior que os de gestores devido ao fato também que com a
unificacdo dos trés setores um Unico setor apenas um gestor ficou responséavel, os demais
gestores da amostra sdo referentes as coordenagdes de cursos, no caso, sao coordenadores de
curso.

Em toda e qualquer organizagdo ha a necessidade de colaboradores para a execucao
das atividades, uma atividade é equivalente a uma unidade logica de trabalho executada
dentro de um processo, pode ser completamente manual ou automatizada e usar recursos
tecnoldgicos ou ndo. Os colaboradores sdo profissionais da organizacdo ou terceiros

envolvidos na execugdo e no gerenciamento do processo. (Di Sordi, 2008).
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Ainda se tratando da concepgdo do autor Di Sordi (2008, p.71), “ na organizacao
estruturada a partir de processos de negocios, funcionarios e demais colaboradores do
processo participam de diversas atividades ao longo de sua execu¢do e gerenciamento”.

Isso implica que o fato da IESP ter comecado a trabalhar com a gestdo por processos
em sua remodelagem de processos atribuiu aos colaboradores competéncia e alta mobilidade
interfuncioanal e com a mudanca houve a concentracdo de um maior contigente de
colaboradores em uma sO central, onde outrora faziam parte de departamentos

interdependentes que possuiam sua cota especifica de colaborador.

Grafico 3 — Sobre a demora nas tramitacdes dos processos

3 Antes da implantacéo do novo modelo de gestao voltado para o atendimento do
aluno, havia demora nas tramitacfes dos processos académicos devido a uma
série de fatores que envolviam os demais setores, ocasionando assim o
descontentamento do aluno.

= Discordo totalmente

= Discordo parcialmente
Indiferente
Concordo parcialmente

= Concordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa

Foi questionado se havia demora nas tramitacdes dos processos antes da implantacdo
do novo modelo de atendimento, no qual causava profundo descontentamento por parte dos
alunos, 4% dos entrevistados discordaram parcialmente da afirmacdo, onde com a ajuda da
técnica de observacdo sistematica foi averiguado que alguns colaboradores e até mesmo
gestores ndo se preocupavam com a demora dos processos nos outros setores envolvidos e
que havia um tempo estimado de tramitacdo o que faz com que discordem parcialmente da

afirmagcdo feita em relacdo a demora.
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Dos que se mostraram indiferente a tal questionamento foram totalizados 18% o que
nos leva a deduzir que ndo quizeram opinar ou até mesmo sdo alheios a situacdo colocada.
30% dos entrevistados concordaram parcialmente ficando subentendido que ha outra variavel
ou outras varidveis que pesam sobre a situacdo colocada, ou até mesmo ndo acreditam que a
demora se dava por conta dos outros setores, pdde-se observar que alguns colaboradores
acham que a demora poderia ser resolvida la mesmo no setor que estavam inseridos e que
faltou mais comprometimento na hora de analisar e despachar os processos por parte dos
gestores, que nesse caso tratam-se dos coordenadores de curso.

Pavani e Scucuglia (2011) ressaltam que é necessario tracar os fluxos dos processos
com foco nas atividades e nos objetos de cada cargo/funcdo, com isso serd criada uma nova
visdo na interpretacdo das acOes de uma organizagdo a partir de cada relacdo seja ela formal
ou informal pragmaética de pessoa por pessoa da j& existente estrutura hierarquica.

J& 48% dos entrevistados que concordam totalmente com o questionamento feito e
acreditam que a demora dava-se a variantes ocorridas em outros setores ocasionando assim o
entrave nos fluxos dos processos, entende-se com isso que ha “uma quebra de brago” entre 0s
setores envolvidos nas tramitagdes dos processos académicos e que nenhum desses setores
admitem que os entraves poderiam esta ocorrendo nos seus respectivos setores, é clara a falta

de comunicacdo entre 0s mesmos, assunto que serd retratado no proximo grafico a seguir.

Gréfico 4 — Falta de comunicacdo entre os setores

4 - A demora nos encerramentos dos processos se dava pelo fato de haver um
sistema de departamentalizagdo onde o0s setores ndo possuiam uma
comunicacéo alinhada e eficiente.

= Discordo totalmente
= Discordo parcialmente

Indiferente

6% ’
12% Concordo parcialmente
= Concordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa
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A comunicacdo empresarial constitui um dos maiores desafios ao gestor segundo
Chiavenato (2009) e precisa ser trabalhada de forma a transmitir transparéncia nas
informac@es passadas, caso contrario trard a organizacao sérios problemas organizacionais.

Para muitas empresas a comunicagdo representa o recurso mais importante no alcance

de seus objetivos. Se as pessoas ndo sabem quais sdo 0s objetivos da empresa e como

contribuir para seu alcance torna-se dificil trabalhar em conjunto para alcanca-los da

melhor maneira possivel. Para que as pessoas possam saber o que fazer, a finalidade e

onde precisam chegar, tornar-se indispensavel que elas recebam informacdes

adequadas. (Chiavenato, 2009, p.86).

O alinhamento das informac6es é fator predominante em uma IESP, tal fato se da pela
necessidade de fluidez e transparéncia nas informacdes, por tratar-se de instituicdo de ensino é
primordial que as informagdes sejam compartilhadas a contento do esperado, o aluno ao
solicitar um servigo espera obter uma resposta rapida e objetiva ao que foi solicitado e para
que isso ocorra é necessario que todos os setores envolvidos no processo do aluno estejam
alinhados quanto as informacdes necessarias.

Foi perguntado se a demora nos encerramentos dos processos se dava pelo fato de
haver um sistema de departamentalizacdo® onde ndo havia entre os setores uma comunicagdo
alinhada e eficiente 4% dos entrevistados discordam totalmente de tal questionamento, ou
seja, a para eles a demora acontecia devida a outra circunstancia e ndo pela falta de
comunicacgédo entre os setores envolvidos, 30 % discordam parcialmente e entendem que o
fato ndo ocorrem somente por essa questdo, 6% ficaram indiferentes ao que foi questionado,
ndo quizeram opinar ou ndo tinham conhecimento sobre a afirmacdo, 12% concordam
parcialmente na questdo levantada, fato que nos faz pensar que outras variavéis pesaram na
hora de opinar e 50% dos entrevistados concordam totalmente com o fato de n&o haver antes
da implantaggdo do novo modelo de atendimento a comunicagdo adequada entre os setores
responsaveis, ocasionando dessa forma uma demora e possiveis conflitos entre os envolvidos.

No processo de comunicacdo deve haver transmissédo de informacgéo, interagdo e
entendimento entre duas ou mais pessoas, ele executa um tipo de ponte de significados entre
as pessoas, dessa forma, comunicar ndo é apenas transmitir uma mensagem, é fazer com que a
mensagem seja recebida e compreendida devidamente pela(s) outra(s) pessoas(s).
(Chiavenato, 2009).

*A departamentalizacdo é uma forma de divisdo do trabalho por especializagdo da estrutura organizacional da
empresa, ou seja, é 0 agrupamento de acordo com um critério especifico de homogeneidade das atividades e
correspondente a recursos em unidades organizacionais. Marques, Roberto J. Descubra quais sdo os tipos de
departamentalizacdo. Artigo online. Recuperado de: https://www.ibccoaching.com.br/portal/descubra-quais-
sao-os-tipos-de-departamentalizacao/ Acesso em 30 de mai 2019.


https://www.ibccoaching.com.br/portal/descubra-quais-sao-os-tipos-de-departamentalizacao/
https://www.ibccoaching.com.br/portal/descubra-quais-sao-os-tipos-de-departamentalizacao/
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Nota-se que o percentual levantado sobre a falta de comunicacdo é relevante, de forma
que a IESP averigue se tal problema permanece, para que seja solucionado, de modo que

podera prejudicar seriamente a imagem e qualidade dos servicos prestados pela mesma.

Gréfico 5 — Sobre o remanejamento de colaboradores e integracao dos setores

5 - O remanejamento de colaboradores dos outros setores envolvidos no
atendimento ao aluno para um so setor se deve a uma estratégia organizacional da
IESP muito bem planejada como forma de otimizar o tempo de tramitacdo dos
processos ocasionando assim a

2% 0%

4% = Discordo totalmente

= Discordo parcialmente

Indiferente

Concordo parcialmente

= Concordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa

Para 68% dos entrevistados entendem que o remanejamento dos colaboradores antes
lotados em setores interdependentes para um sO setor trata-se de uma estratégia
organizacional executada pela IESP.

J& 26% concordam parcialmente com a referida afirmacéo, tendo outras opinides a
respeito do remanejamento, 4% ficaram indiferentes ao assunto ou ndo quizeram opinar e 2%
discordam totalmente do que foi afirmado para esses colaboradores essa acao nao se trata de
estratégia da empresa para minimizar o tempo trasncorrido dos processos e com issoO
promover a satisfagdo do seu aluno quanto ao atendimento.

Vale ressaltar que a estratégia € utilizada pela empresas como forma de se alcancar
mais rapido os objetivos tracados, com a competitividade entre instituicdes de ensino superior

em alta é fato que as mesmas busquem estratégias diversas para se manterem competitiva no
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mercado de ensino, e para tanto nos casos da IESP é necessario ganhar seu cliente principal, o
aluno.

Conforme Chiavenato (2004), em se tratando de estratégia empresarial, a estratégia
pode-se dizer que € o comportamento usado pela organizacdo ou empresa para saber resistir
as situacgdes inerentes a seu ambiente organizacional.

Diante do pressuposto verifica-se que a IESP diante do problema no atendimento ao
aluno buscou uma estratégia de forma que os processos académicos pudessem transcorrer
com maor rapidez e para isso fez uma serie de alteragcdes na estrutura dos setores envolvidos
no atendimeto ao aluno, porém, alguns colaboradores ndo entendem dessa forma como pdde

ser visto no levantamento de dados.

Graéfico 6 — O novo sistema de gestdo por processos adotado na IESP

6 - O novo sistema de gestdo por processos adotado pela IESP no atendimento
ao aluno tem produzido resultados positivos, no caso, agilidade as atividades e
resolugdes de problemas.

0% 0%
= Discordo totalmente

10%

= Discordo parcialmente

Indiferente

Concordo parcialmente

= Concordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa

74% dos colaboradores concordam totalmente com os resultados positivos gerados
pelo novo sistema de gestdo por processos, entendem que com 0 novo sistema houve mais
agilidade nos processos e nas elucidacbes dos problemas, 16% dizeram concordar
parcialmente e 10% ficaram indiferentes a questdo ou mostraram ndo possuir conhecimento
sobre a afimacéo supra citada.

Di Sordi (2008, pp.43-44) salienta que, “ alterar estruturas funcionais de grandes
organizacgOes tradicionais para gestdo por processos nao € uma atividade facil. Imp&e muitos

riscos e requer muito trabalho e dedicagao da organizagdo”. Em vista disso a IESP ndo mediu
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esforcos na hora da relocacdo dos setores, tudo com muito planejamento conforme dados
observados atraves da observacéo sistematica aplicada.

Pode-se afirmar que o0s processos sdo constituidos de atividades preestabelecidas que
sdo executadas em um sequencia determinada, onde conduzirdo a um resultado esperado (Di
Sordi, 2008). Contudo, é necessario que seja feito o controle do processo para que se possa

averiguar se os resultados estdo sendo a altura dos objetivos tracados.

Gréfico 7 — Geragdo de resultados do novo modelo de gestdo por processos

7 - Em termos de producao, agilidade nos processos e estratégia organizacional
voltada para colaboradores envolvidos diretamente as acbes de execucdes dos
processos operacionais, esse novo modelo de gestdo por processos gera
resultados melhores que o0 mode

0%
7\ 0%

4%

= Discordo totalmente

= Discordo parcialmente
Indiferente
Concordo parcialmente

= Concordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa

Observa-se que 58% dos colaboradores concordam totalmente que nos aspectos
apresentados na questdo, o novo modelo de gestdo produz resultados bastante satisfatorios em
relagdo ao modelo de atendimento anterior, cuja morosidade causava transtornos para oS
alunos e até mesmo conflitos internos entre colaboradores e colaboradores e gestores, a
cobranca em relacdo ao tempo de tramitacdo era quase que diariamente segundo analise feita
por esta pesquisadora que pdde constatar atraves de estudo de campo e nas conversas entre 0s
colaboradores sobre tal situacéo.

Contudo, apés a implantacdo do novo modelo de atendimento e a integracdo dos
principais setores de atendimento ao aluno o fluxo de processos comecaram a fluir

rapidamente e o indice de reclamacao baixou consideravelmente.
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Di Sordi (2008, p.82) fala que “os membros da equipe de processos de negdcios
devem identificar, diagnosticar e tratar problemas e oportunidades, bem como colaborar entre
si na conducdo dos trabalhos diarios, 0 que caracteriza uma organizacdo de trabalho de forma
intensiva”. Com a nova gestdo baseada em processos e a integracdo dos colaboradores pode-
se verificar que a resolucdo dos problemas académicos tornou-se mais agil e a colaboracéo
entre os colaboradores cresceu bastante.

Entre os investigados 38% responderam que concordam parcialmente com a
afirmacdo, isso implica dizer que alguns colaboradores tem outra opinido a respeito dos
resultados gerados e do novo modelo de gestdo.

Em algumas situa¢des as mudancas ndo sdo bem vista por alguns individuos, e isso faz
com seja criado um bloqueio em relacdo a mudanca ocorrida, ndo tem como afirmar tal
situacdo por trata-se apenas de uma suposicdo em relacdo as agdes de alguns colaboradores
observados nos dias que foram feitas as observagOes sistematica dos setores.

Chiavenato (2010), salienta que existe um campo dindmico de forgas que atuam em
dois sentidos no processo de mudanca, onde tem as forgas positivas que partem como apoio e
suporte a mudanca ocorrida e as forcas negativas que atuam como oposi¢do e resisténcia a
mudanga, em algumas situacbes de mudanga organizacional em empresas privadas 0s
colaboradores tem receio que impliquem em demissdes isso faz com que olhem desconfiados
as mudangas ocorridas.

Houve um percentual de 4% em relacdo ao item indiferente, seja por que o
colaborador ndo quis opinar ou até mesmo por ndo compreender ou sentir que a acdo nado faz

nenhuma diferenca para ele.
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Grafico 8 — Integracdo de setores em uma Unica central

8 - A juncdo de colaboradores de vérios setores em uma sé central gera
desconforto pessoal ou impedimento para a produgéo.

= Discordo totalmente
= Discordo parcialmente
= Indiferente

Concordo parcialmente

= Concordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa

62% dos entrevistados discordaram totalmente da afirmacdo que a integracdo dos
colaboradores de diferentes setores gera desconforto pessoal ou algum tipo de impedimento
que atrapalhe a producdo, ao analisar através da observacdo sistematica o setor de
processamento académico foi constatado que ha uma interacdo e cordialidade entre os
colaboradores lotados nesse setor, cujo ambiente sadio proporciona aos mesmos uma maior
produditividade.

24% entendem que o processo é indiferente aos seus entendimentos ou ndo quizeram
opinar por motivos alheios a essa pesquisa.

Outros 8% concordam parcialmente com tal afirmacdo, onde fica subentendidos que
sentem algum tipo de ofortunio com a presenca de demais colaboradores, alguns desses
colaboradores antes da mudancga trabalhavam em setores mais enxutos e que ndo exigiam
tanta energia e comprometimento e possuiam flexibilidade quanto ao horarios, com a
mudanca houve varias altera¢fes inclusive nos horarios de almoco, entrada e saida, fato que
néo foi visto com bons olhos por alguns colaboradores envolvidos no processo.

Para 4% o fato de trabalhar com demais colaboradores gera desconforto e
consequentemente a producdo fica prejudicada, isso implica dizer que a mudanca trouxe
descontentamento por parte de alguns colaboradores e que futuramente caso permaneca assim
esses colaboradores poderdo gerar algum tipo de conflito por estarem desmotivados no
ambiente de trabalho devido a mudancga ocorrida.
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Ja 2% dos entrevistados discordam parcialmente da afirmacéao, por ventura, para esses
colaboradores a integracdo dos setores ndo foi de todo ruim, porém, o fato de opinarem por

esse tipo de alternativa implica que ainda estejam se adaptando a mudanca.

Gréfico 9 — Inter-relacionamento e maior produtividade

9 - Com a mudanca e a jungdo dos setores ha um inter-relacionamento
suficiente para uma maior produtividade, uma vez que qualquer problema
relacionado ao processo do aluno pode ser resolvido de imediato ocasionando o
bom andamento do trabalho.

0 0%

= Discorda totalmente

12% ) )
Discorda parcialmente

Indiferente

36% Concorda parcialmente

= Concorda totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa

Verificou-se que 36% concordam parcialmente com a afirmacdo sobre o inter-
ralacionamento e uma maior produtividade, tal fato pode se da pela estimativa de processos
que ndo dependem exclusivamente da decisdo do colaborador executante tendo que ser
enviado ao coordenador de curso para as devidas analises e consideracdes.

Ja quanto a questdo do inter-relacionamento foi observado que na existéncia de um
parecer do outro setor, 0 mesmo é rapidamente solucionado na maioria das vezes, pois com a
integracdo dos setores envolvidos no atendimento ao aluno, no caso, setor financeiro,
assessoria das coordenacg0es, atendimento geral e secretaria académica, em um so lugar ndo ha
a necessidade do deslocamento do processo como era anteriormente e que causava atrasos nas
execucdes, todo o processo é resolvido entre as partes competentes rapidamente.

12% dos entrevistados ficaram indiferentes ou ndo quizeram opinar, 2% concordaram
totalmente por acreditar que a jungédo dos setores e a reunido de diversos colaboradores ajudou
com uma maior produtividade contribuindo na tomada de decisdo tornando assim, a resolucao

imediata dos problemas.
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Chiavenato (2010), fala que os individuos sdo processadores de informac6es, criadores
de opinido e tomadores de decisdo, dessa forma, pode-se dizer que a juncdo de varios
colaboradores em um so setor, detentores de diversos conhecimentos e experiéncias na area,
contribuem de forma eficiente para a tomada de decisdo mais adequada a situacdo e resolucao

dos problemas.

Gréfico 10 — Participacdo no planejamento, organizacdo e execucdo do novo modelo de

gestao

10 - Vocé participou do planejamento e organiza¢do do novo modelo de gestao
por processos voltado para atendimento ao aluno implantado na IES?

0 0

= Sim

Fonte: Resultado da pesquisa

Observa-se que 84% dos colaboradores nédo participaram do planejamento do novo
modelo de atendimento, apenas 16% admitiram a participacdo, para Chiavenato (2004 ) o
planejamento é a principal funcdo administrativa, pois é ela que inicialmente determina os
objetivos e as formas como serdo alcancados.

A IESP envolveu nessa nova empreitada todos os colaboradores envolvidos no
atendimento ao aluno, porém, coube aos gestores e coordenadores a incubéncia de pesquisar,
analisar, planejar e implantar o novo modelo de atendimento, visto que, 0s mesmos detinham
toda a responsabilidade pelos seus setores.

Nota-se desta maneira que a instituicdo manteve em seus planejamentos, um namero
determinado de pessoas que talvez possuissem apenas fungdes gerenciais, para que houvesse

decisdes taticas na implantagdo dos processos.
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Segundo Chiavenato (2009, p. 34) “a necessidade do planejamento reside na
racionalidade que imprime as decisdes. Por racionalidade entendemos a escolha dos meios
mais adequados para atingir determinados objetivos ou fins”, entende-se que poderiam ser
utilizados algumas pessoas do operacional para os melhores ajustes que pudessem vir a
ocorrer na organizacdo dos processos a serem implantados, facilitando um melhor
entendimento, visto que séo estes que estdo diretamente responsabilizados pela execucéo das
atividades e conhecem profudamente como funciona toda a tramitacdo dos processos e onde

estdo localizados os “possiveis “ entraves que tanto impedem a fluidez na tramitacao.

Grafico 11 — Expanséo do sistema de gestdo por processos

11 - E importante implantar o sistema de gestdo por processos adotado nesta
IES nas demais institui¢des de ensino superior em Sédo Luis.

0% . 0%

= Discordo totalmente

= Discordo parcialmente
Indiferente
Concordo parcialmente

= Concordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa

Mediante o percentual apresentado de 60% percebe-se que a aceitacdo da gestdo por
processos na instituicdo pode implicar um fator positivo para o sucesso organizacional, pois
com a grande maioria corcordando plenamente em expandir para outras instituicGes, tal
modelo de gestdo pode estar proporcionando até mesmo um melhor clima organizacional e,
cada um entendendo suas fungdes adequadamente, os resultados a serem alcangados
proporcionardo novos impactos positivos em torno da realizacdo das atividades de cada um.

Conhecer cada atividade e suas func¢des proporciona um melhor desenvolvimento das
atividades e consequentemente podem vir a ser cobradas metas, alcance de objetivos,

deteccdo de falhas ou problemas isolados, assim a implantacdo da gestdo de processos traz a
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oportunidade de um crescimento e desenvolvimento alinhados com o0s propésitos
institucionais.

30% concordaram apenas parcialmente com a afirmacéo proposta, acredita-se que pelo
fato de ser uma mudanca recente acharam melhor ndo corcordar totalmente, ou até mesmo por
possuirem alguma opinido diferente sobre a acdo que foi realizada pela instituicdo reservando-
se ao direito de aguardar para uma melhor reavaliacdo e concretizacdo de uma opinido
fundamentada em um tempo maior de resultados.

10% ficaram indiferentes & possibilidade de expansdo do modelo de atendimento as

demais Instituigdes de ensino superior.

Grafico 12 — Informacdes disponibilizadas pelo sistema operacional

12- O sistema operacional disponibiliza as informacdes e dados acessiveis dos
processos académicos executados de maneira que elas possam ser utilizadas
posteriormente pela IES caso haja necessidade.
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= Discordo totalmente

= Discordo parcialmente
48% Indiferente
28% Corcordo parcialmente

= Concordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa

Manter a disponibilizacdo de dados € muito importante para o conhecimento do que
vem acontecendo na organizacdo e melhora o engajamento de colaboradores com os
propositos institucionais.

Desta forma, mediante o percentual de 28% percebe-se que ainda ha uma certa
deficiéncia no quesito de disponibilizacdo de informacGes aos colaboradores envolvidos no
novo modelo de atendimento, fato que pode gerar atrasos ou impedir que 0S Processos

executados sejam trabalhados com eficiéncia no alcance dos objetivos existentes.
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Mediante os 48% que mantiveram-se indiferente supdem-se que pelo fato de ndo haver
a disponibilizacdo de informacbes a todos os colaboradores adequada ao andamento e
agilizacdo do processos preferiram manter-se indiferente a afirmacéo proposta.

Diante do exposto, ainda entende-se uma certa congruéncia nas respostas, pois talvez
hajam setores e/ou colaboradores que sdo privilegiados com relacdo a informacdes, deixando
deficientes outros para 0 mesmo quesito, conforme pode-se observar nos resultados referentes
aos que concordaram totalmente que foram de 20% e os de 4% que discordaram totalmente.

E preciso que se alinhe tais atividades para que haja sempre um melhor andamento e
agilidade dos processos na instituicdo de ensino aqui investigada.

Grafico 13 — O papel do colaborador no desenvolvimento das atividades do novo modelo de
gestdo.

13 - Conceber o seu papel como colaborador dentro do desenvolvimento das
atividades nesse novo modelo de gestdo por processos no atendimento ao aluno
proporciona um trabalho mais produtivo.
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60% = Concordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa

Talvez para os propdsitos organizacionais, a gestdo por processos possa estar trazendo
resultados positivos, porém percebe-se que para a grande maioria dos colaboradores ainda
falta determinado ponto de ajuste ou melhor conhecimento sobre o que realmente a instituicdo
espera de seu colaborador, conforme demonstra resposta dos 60% dos entrevistados .

20% concordam totalmente com a questdo que a atividades nesse novo modelo de
gestdo por processos no atendimento ao aluno proporciona um trabalho mais produtivo, a

produtividade no trabalho, apesar de facilitada pelo conhecimento nos processos a serem
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desenvolvidos, depende também de um bom clima no ambiente de trabalho, boas relacdes
entre os colaboradores e outros pontos. Cogita-se que esses 20% se sintam completamente a
vontade com o novo ambiente de trabalho o que proporciona a eles a certeza de uma maior
produtividade.

Desta forma € preciso que cada funcdo esteja alinhada com propositos de setores, de
colaboradores e principalmente institucionais para que 0s resultados possam vir a ser
alcangados com éxito e que os colaboradores ndo fiquem indiferentes ao processo conforme
nos mostra o percentual de 18% e 2% que discordam totalmente com o fato de conceber o seu
papel como colaborador dentro do desenvolvimento das atividades no novo modelo de gestdo

por processos no atendimento ao aluno onde é proporcionado um trabalho mais produtivo.

Gréfico 14 — Indice de aprovagdo do modelo de gestdo por processos

14 - Vocé concorda que o novo modelo de atendimento baseado na gestdo por
processos adotado pela IESP melhorou a qualidade do servigo e o tempo de
espera nas tramitacdes dos processos académicos?

0

= Sim

Fonte: Resultado da pesquisa

Para que uma instituicdo obtenha sucesso em seu ramo de atividade ter a aceitacdo de
um novo modelo de gestdo na mesma é fundamental, pois transmite confianga naquilo que se
pretende realizar e onde se almeja estar em um futuro préximo.

Assim, percebe-se claramente 96% de aceitacdo do novo modelo implantado pela
instituicdo, tal fato traz a possibilidade de crescimento e desenvolvimento institucional com
vistas a chegar a um patamar desejado ao longo de um prazo determinado.
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A aprovacdo do modelo de gestdo implantada demonstra que 0s processos estao
repercutindo positivamente entre os colaboradores e que estes sentem-se engajados nos
propdsitos institucionais, tal situacdo é de extrema relevancia para que 0s objetivos da
instituicdo sejam alcancados, pois parte do sucesso desse novo modelo de atendimento
depende diretamente da colaboragdo e comprometimento de seus colaboradores.

Apenas 4% dos entrevistados ndo concordaram, o que pode-se supor que ndo ha
nenhuma motivacdo e/ou comprometimento por diversos motivos alheios a essa pesquisa 0
que faz com que esses colaboradores ndo estejam engajados nesse novo projeto de melhoria
nos servigos prestados ao aluno pela IESP e que para esses colaboradores o0 sucesso da nova

empreitada é indiferente a eles.

Grafico 15 — Dimensdo dos pontos positivoss e negativos da estratégias da gestdo por
processos

15 - Sobre as estratégias da gestao por processos utilizadas no novo modelo de
atendimento os pontos positivos sobrepdem os negativos.
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Fonte: Resultado da pesquisa

Ter a percepcdo daquilo que repercute como uma mudanca necessaria para 0
crescimento e desenvolvimento de uma instituicdo € fundamental para que esta obtenha
sucesso na realizacdo de suas atividades e que este retorno proporcione um feedback positivo.

Diante disto, verifica-se que 54% dos colaboradores da instituicdo que participaram da
pesquisa entendem que as estratégias em torno dos processos realizados pela instituicdo,

aponta para 0s pontos positivos para o alcance dos resultados almejados, sobressaindo-se dos
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resultados negativos que, embora existam, certamente serdo trabalhados para a diminuicéo ou
excluséo total destes.

Para detectar os pontos negativos e excluir suas causas ha a necessidade do
gerenciamento da rotina do processo e 0 uso do mapeamento do processo como forma de
entender toda a rotina e procedimentos adotados para cada tipo de processo académico e
atendimento.

Para Pavani e Scucuglia (2011, p. 212) “ o gerenciamento da rotina do trabalho
consiste de uma série de atividades a serem conduzidas sistematicamente visando ao
conhecimento e a manutencdo da estabilidade do processo”

Ainda assim, para um bom percentual, a indiferenca de 28% no que tange a suas
percepcBes demonstra que talvez algum desconforto venha impedindo-os de perceber como
novas metodologias podem contribuir para uma melhor realizacdo de atividades na
instituicao.

Ja os percentuais 12%, 4% e 2% estejam ainda assimilando toda a mudanca ocorrida
e ainda ndo ponderaram realmente todos 0s pontos positivos e negativos para que fossem
colocados na balanca do desempenho e fosse revisto o0 antes e o depois da mudanga no
atendimento na perspectiva da instituicdo de melhorar seu atendimento ao aluno e diminuir os

conflitos entre colaboradores envolvidos nesse processo.

Gréfico 16 — Falta de integracdo entre os setores

16 - A falta de integracdo entre os setores era o que mais dificultava
anteriormente o bom atendimento ao aluno e a otimizacdo do tempo
transcorrido pelos processos académicos.
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Fonte: Resultado da pesquisa
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Para que uma instituicdo obtenha sucesso e melhoria de desempenho em suas
atividades, a integracdo de seus colaboradores e setores existentes é essencial para tais
resultados.

Toda instituicdo € formada de um todo, composto por partes independentes que se
completam, no entanto ter a convic¢do de que é preciso interagir, progredir na realizagdo de
atividades, integrando seus processos para 0 alcance dos objetivos propostos é muito
importante, por parte de seus colaboradores.

Diante disto percebe-se que ha uma divisdo nas opinifes e que talvez o desencontro de
algumas informagdes podem estar impedindo de haver uma uniformidade no entendimento de
atividades realizadas pela instituicéo.

Pode-se observar que 36% dos colaboradores concordaram parcialmente com essa
afirmacdo e 40% concordaram totalmente, isso deduz que havia claramente a falta de
integracdo, e que possivelmente a comunicagdo das informagdes ndo fluiam de forma rapida
entre setores ocasionando assim conflitos entre os envolvidos e consequentemente a demora
na resolucgéo e tramitagdo dos processos.

Outra situacdo que foi notada através da observacdo sistematica nos setores que
tramitavam os processos académico no qual acredita-se esta enquadrado os percentuais de 6%
e 4%, foi que alguns processos ficavam parados nas mesas dos gestores que davam
prioridades & outras acOes pertinentes aos seus cargos, ndo dando atencdo ao prazo estimado
que cada servico possui, 0 que pode-se observar que a demora nas tramitacdes ndo se dava
somente pela falta de integracdo e comunicacado entre 0s setores envolvidos e sim também por
outras variaveis.

Na gestdo por processos Pavani e Scucuglia (2011, p. 119) sdo bem assertivos quanto
a isso, onde falam que “o cliente paga pelo processo de criagdo de valor, este deve ser o mais
desobstruido possivel, sempre visando a reducdo maxima de tempo de processamento”, ou
seja, ao da entrada no seu processo académico o aluno quer que sua solicitacdo seja logo
atendida e ndo compreende a demora em Seu processo.

Dos 50 colaboradores entrevistados 14% ficaram indiferentes a essa afirmacéo ou

acharam melhor ndo opinarem.
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Grafico 17 — Necessidade de treinamento para os colaboradores

17 - Houve treinamento para os colaboradores além de incentivos devido a
mudanca nos fluxos de andlise e execu¢do dos processos académicos.
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= Discordo totalmente
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parcialmente

Fonte: Resultado da pesquisa

6%

A proporcdo que novos processos sejam implantados ou integrados em uma
instituicdo, manter seus colaboradores treinados e aptos a executarem suas atividades com
plena capacidade proporcionam a eficécia dos resultados.

Entende-se que o0 processo de capacitacdo é uma das necessidades que uma instituicdo
deve oferecer aos seus colaboradores, periodicamente, mantendo-os sempre atualizados e
motivados para 0 bom desempenho em suas rotinas de trabalho.

Percebe-se assim que para 60% dos colaboradores ha o entendimento da necessidade
de treinamento e incentivo, uma vez que foram atribuidos novos acessos de servigcos que
anteriormente ndo eram executados pelos mesmos, fato que foi questionado por alguns deles
conforme observacao sistematica feita por esta autora, no qual foi reclamado sobre o acumulo
de responsabilidade que recaiu sobre eles com a mudanca implantada no atendimento.

Dos colaboradores 28% concordam parcialmente, visto que alguns desses
colaboradores ja executavam algumas dessas atividades antes da mudanca e para eles nao foi
tdo dificil a aceitacdo, porém, acredita-se que a parte do incentivo pesa na hora da abordagem
dessa nova perspectiva de atendimento.

Dos 2% que concordaram totalmente acredita-se que fazem parte da minoria que
tiveram a equiparacgéo de salario apos a mudanca, no qual avaliaram sob a ética do incentivo.

Ja 0s 4% que discordaram parcialmente tratam-se de colaboradores que receberam
algum treinamento ou orientacdo direcionado a algum servigo especifico ou ao processo como
um todo, 0 que proporcionou a compreensdo da realizacdo dos processos necessarios ao



91

GESTAO EM PROCESSOS ACADEMICOS: estudo de caso de uma Instituicdo de Ensino Superior privada
na cidade de Sdo Luis — Maranhdo — Brasil - Mestrado em Ciéncia da Educacéao

alcance dos resultados esperados na instituicdo. Apenas 6% marcaram a opc¢ao indiferente

nessa afirmacéo.

Gréfico 18 — Beneficiados nos resultados gerados

18 - Os resultados gerados para a IES com a aplicacdo do novo modelo de
atendimento ao aluno beneficiou ndo somente o aluno, mas também o
colaborador.

0%

= Discordo totalmente

- = Discordo
parcialmente
= Indiferente

Concordo

parcialmente
= Concordo totalmente

Fonte: Resultado da pesquisa

A percepcdo nos resultados positivos trazidos pelas mudangas em processos de uma
instituicho pode promover motivacdo, comprometimento e principalmente maior
envolvimento dos colaboradores nos propdsitos organizacionais, ou entdo, pode ocasionar 0
inverso caso 0s colaboradores ndo se sintam beneficiados.

Desta forma percebe-se que para a maioria dos colaboradores ha a percepcéao de que os
resultados gerados beneficou somente aos alunos como mostra o percentual de 74%, de
maneira geral, pode-se compreender que a realizacdo das atividades pode estar se dando da
melhor forma para a instituicdo, fato que a mudanca veio colaborar para o alcance de suas
metas e objetivos de maneira mais rapida.

Vale ressaltar que, a IESP ndo deve esquecer o fato de possuir alguns colaboradores
insatisfeitos com a atual situacdo e buscar formas de incentiva-los, pois tratam-se de
colaboradores com um certo tempo de servigo que possuem experiéncia, conhecimento e
confiabilidade. Chiavenato (2009, p. 95), salienta que “ para dirigir os subordinados, o
administrador deve dar ordens e instru¢fes, comunicar e liderar. Mas precisa também motivar
e incentivar as pessoas para que elas se sintam plenamente impulsionadas para o alcance dos

objetivos propostos”.



92
GESTAO EM PROCESSOS ACADEMICOS: estudo de caso de uma Instituicdo de Ensino Superior privada
na cidade de Sdo Luis — Maranhdo — Brasil - Mestrado em Ciéncia da Educacéao

18% dos colaboradores concordam parcialmente e 8% discordam parcialmente com a
afirmacéo, o que denota uma situacao reversivel por parte da instituicdo de ensino quanto ao

fato de ndo se sentirem beneficiados com a mudanca.
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CAPITULO 5.
DISCUSSOES DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como propésito discutir os resultados da pesquisa que foram obtidos
através dos instrumentos utilizados para recolha de dados que no caso desta pesquisa foi a
observacdo sistematica e a aplicagdo do questiondrio com questdes fechadas aos
colaboradores envolvidos no processo investigado, onde sera estabelecido a rela¢do de causa e
efeito entre as informac6es coletadas, dessa forma podera haver um melhor entendimento da

analise investigativa feita na instituicdo de ensino superior privada aqui investigada.

5.1 Discussdes dos resultados

Ao se averiguar o nivel de competitividade entre as instituicbes de ensino superior
privada na cidade de Sdo Luis, notou-se que a IESP em estudo se destaca perante as demais
ndo somente pelo fato de ser enquadrada no patamar de universidade, mas por toda a estrutura
fisica, educacional e administrativa que a mesma busca oferecer aos seus clientes e
colaboradores.

Contudo, conforme a tabela 1, tabela 2 e tabela 3 respectivamente verifica-se que ao
longo dos anos houveram um aumento da criagédo de IESP no Brasil e com a criagdo dessas
novas IESP veio o aumento da competitividade. Com a criacdo do Programa Universidade
para Todos — (Prouni) e o Financiamento ao Estudante do Ensino Superior (Fies) e outros
tipos de incentivos ao ensino, houve um elevado nimero de matriculados nas instituicfes de
ensino privado, com tamanha expansao no setor privado de ensino, surgiu a preocupacao por
parte das IESP com a competitividade em relagdo aos servicos prestados e adequacédo devida
aos parametros estabelecidos pelo Ministério da Educacao.

O fato é que com o aumento de alunos matriculados na IESP e a expansdo de seus
cursos e estrutura organizacional e fisicas vieram também os problemas, e no caso desta
pesquisa o foco principal é o atendimento ao aluno e os seus processos académicos motivo de
preocupacdo dos dirigentes da instituicdo investigada, uma vez que vinha ocorrendo demora
nas tramitacdes e resolucBes desses processos e em consequéncia disso vinha ocorrendo
muitas reclamacOes e descontentamentos por parte dos alunos e contratantes dos mesmos,
assim como conflitos entre os colaboradores envolvidos na tramitagdo dos processos

académicos.
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O propésito desta pesquisa foi o de investigar e discutir a implantacdo do novo modelo
de atendimento ao aluno baseado na gestdo por processos e de que forma ela influencia ou
ndo no processo de melhoria de atendimento e servigos ao aluno.

Quanto aos resultados encontrados verificou-se que a maioria dos colaboradores
envolvidos na amostra da pesquisa trabalham ja na instituicdo em média de cinco a dez anos
confome mostra o grafico 1, o que sugere que mesmo com a alta rotatividade de
colaboradores/ Turnover na central de atendimento identificada no problema da pesquisa, no
qual acredita-se tratar-se dos 8% que trabalham a menos de um ano na IESP néo reflete
negativamente nos demais setores e que a IESP busca manter seus colaboradores em
decorréncia da experiéncia adquirida ao longo dos anos de empresa. Isso pode causar ao
colaborador a falsa impressdo que possui instabilidade no emprego ou por outro lado pode
criar a certeza do reconhecimento e aprego que a institugdo tem por seus colaboradores
fazendo com que seu ritmo de trabalho melhore juntamente com a sua produditividade. O
fato de haver mais colaboradores do que gestores é equivalente ao quantitativo de pessoas
entrevistada e como se trata da unido de setores coube a somente um gestor ficar responsavel
pelo CPR.

No que concerne a existéncia de demora nas tramitagdes de processos académicos,
segundo resultados coletados, tal situacdo se deu principalmente pela falta de comunicacgéo
adequada entre os colaboradores dos setores conforme mostra o grafico 4, a falta de
alinhamento de comunicagdo entre os setores envolvidos no processo causavam informagoes
distorcidas ou a falta dela, Maximiano (2011, p. 251) fala que “a comunica¢do nas
organizagoes depende da qualidade da comunicagdo pessoal”, para Chiavenato (2009, p. 86),
“a comunicacdo ¢ o processo de transmissdo de informacdes, de interacdo e compreensao
entre duas ou mais pessoas”. Nota-se que ambos autores defendem a necessidade de uma boa
comunicacdo entre as pessoas dentro de uma organizagédo, o que fica claramente entendido
que a falta dela causa varias consequéncias e entraves na organizacao.

O novo modelo de atendimento ao aluno baseado na gestdo por processos se mostrou
positivo quanto aos resultados apurados, os fluxos de processos tornaram-se rapidos e o aluno
ndo precisa mais esperar tanto por uma resposta de sua solicitacdo, porém, existem algumas
variaveis que precisam ser ajustadas, deve-se levar em conta que é um programa recém
implantado, ainda precisa de algumas adequagdes, contudo, quanto aos resultados positivos
pdde-se averiguar atraves dos graficos 6, 7, 11, 14 e 15 que o grau de aceitacdo por parte dos
colaboradores e gestores participantes da amostra desta investigacdo foi muito significativo

diante do percentual registrado, porém, quanto a integracdo de parte dos setores e
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remanejamento de alguns colaboradores para um unico setor verificou-se algumas ressalvas,
visto que resultados apontam para uma sobrecarga de servigos e responsabilidades e nenhum
tipo de incentivo por parte da IESP, como mostra os graficos 13, 17 e 18.

Pavani e Scucuglia (2011) defendem que na gestdo por processos os resultados dos
processos precisam ser averiguados mediante trés variaveis basicas: o custo, a capacidade e a
qualidade. Qualquer melhoria que tenha beneficio para a organizacdo em uma dessas
variaveis ja caracteriza mudancas relevantes. E relevante que se visualize a organizac&o sob a
Otica de processos e administra-los de forma a se obter resultados satisfatorios e alinhados as
expectativas do cliente. (Di Sordi, 2008).

Foi observado durante o periodo da pesquisa que a IESP mantém constante
preocupacdo quanto a qualidade dos servigos prestados, buscando assim manter a eficiencia e
eficdcia desejada por qualquer instituicdo de ensino que busca a consolidacdo e
reconhecimento no mercado.

Podemos dizer que na eficiéncia a organizacgéo utiliza de forma racional seus recursos
refere-se a “como fazer as coisas”, a eficacia  refere-se a quanto mais alto o nivel de
realizacdo dos objetivos propostos, mas a organizacéo ¢ eficaz refere-se a medida do alcance
de resultado “a coisa em si”. (Chiavenato, 2004). J& Maximiano (2011) fala que a eficiéncia é
guando a organizagdo usa seus recursos de maneira econémica e produtiva, e a eficacia indica
que a organizagdo concretiza seus objetivos, quanto mais alto o grau de realizacdo mais ela é
eficaz. Observa-se que ambos autores retratam a eficiéncia e eficAcia como formas de se obter
um padrdo de qualidade maximizado como forma de concretizacdo dos objetivos tragados.

Mediante os dados resultantes entende-se que a aplicabilidade da gestdo por processos
nos servigos de atendimento ao aluno em uma IESP pode influenciar de forma positiva na
otimizacdo dos processos académicos melhorando todo o seu fluxo de tramitacdo agregando

dessa forma valor ao servigo.
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CAPITULO 6.
LINHA FUTURAS DE INVESTIGACAO

Esta secdo traz a abordagem da gestdao por processos, fazendo a proposta para
novas linhas de investigacdo futura que podem ser desenvolvidas, de novos estudos ligados
a questdo educacional e que tragam contribuicdes para generalidades que podem passar

despercebidas nas rotinas realizadas pela instituicdo em determinada atividade realizada.

6.1 Pontos de investigagdo futura

A possibilidade de analisar os procedimentos adotados para o desenvolvimento das
atividades internas na instituicdo de ensino superior proporcionou a verificacdo dos processos
adotados para o alcance dos resultados e metas em todas as atividades.

Diante disto, varias outras linhas de investigacdo ainda podem ser desenvolvidas e
abordadas em novos estudos e que podem colaborar para o aprimoramento das praticas
realizadas pela instituicdo.

Pode-se destacar para uma futura linha de investigagdo a analise da satisfacdo dos
colaboradores da instituicdo em suas atividades diarias, evidenciando ainda o clima, o
relacionamento, o ambiente interno e se 0s objetivos pessoais estdo alinhados com os da
instituicao.

Outro fator de possivel estudo pode ser o processo de comunicagdo interno, se este
vem atendendo e proporcionando o bom entendimento e o desenvolvimento das relagdes
desenvolvidas pela instituicdo, bem como com a comunidade académica, por uma percepgao
dos discentes.

Ainda pode ser fruto de uma futura linha de investigagdo na instituicdo, uma anélise de
desempenho dos colaboradores, visando a melhoria constante dos processos organizacionais e
como estes impacta direta ou indiretamente no desenvolvimento das atividades realizadas pela
instituicado.

Também pode ser abordado um estudo sobre as metodologias de
ensino/aprendizagem, em uma perspectiva de novas dindmicas e praticas ativas para 0
desenvolvimento do corpo discente, proporcionando investigar como 0 uso de novas

metodologias podem colaborar para o crescimento dos futuros profissionais.
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Diante do exposto, pode-se perceber que ainda ha varias novas linhas de estudo que
podem trazer bons estudos e analises para serem abordadas na instituicdo de ensino, vindo
colaborar para a implementacdo de boas praticas que proporcionem crescimento
organizacional alinhados com desenvolvimento de colaboradores e corpo discente.

Portanto, muitas outras linhas de estudo, sendo evidenciadas, ainda podem contribuir
para de maneira direta ou indireta para o bom desempenho do desenvolvimento educacional
de instituicdes de ensino superior.

Findando, como sugestdo para estudos investigativos futuros, indica-se um estudo
comparativo entre 0s modelos de gestdo dos demais campus pertencentes a IESP, ou até
mesmo das demais instituicbes de ensino superior privada na cidade de Sdo Luis do
Maranhdo, analisando o periodo pos descentralizacdo dos processos académicos e /ou

administrativos.
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Conclusoes

Embasada nos conceitos tedricos fundamentados na bibliografia revisada que
caracterizam que a gestdo por processos € considerada uma abordagem disciplinar que
trabalha com a gestdo pré ativa das atividades e tarefas de uma organizacdo e que tem como
principal forma de atuacdo enxergar a organizacdo sob a visdo de processos e cujo objetivo é
produzir resultados satisfatdrios, concluiu-se que através desses estudos pbde-se compreender
gue esse tipo de gestdo consiste em mapear 0s processos de modo a localizar e eliminar os
entraves existentes e tem como foco principal 0s processos e ndo os departamentos.

Observou-se que diante da alta concorréncia no mercado de ensino superior na cidade
de Sdo Luis do Maranhdo, além de ter que se manter enquadrada nas normas e critérios
exigidos pelo Ministério da Educagdo que € 6rgdo responsavel por todos os assuntos de
ensino no Brasil, a IESP preocupa-se com sua posi¢do no mercado e as possiveis evasdes de
alunos, fato que buscou melhorar seus servigos de atendimento devido ao grande problema
que se tornou a demora nas tramitagdes e execugdes de processos académicos buscou na
gestdo por processo a possivel solucdo para o referido problema.

Verificou-se no decorrer da investigacdo que a escolha por esse tipo de gestdo pela
alta direcdo da IESP deu-se apds pesquisas de gestores envolvidos no projeto de implantacédo
do novo modelo de atendimento ao aluno e pelo fato que a gestdo por processos consiste em
um corte do modelo funcional, trabalhando com a interfuncionalidade dos processos ponta a
ponta, dessa forma proporciona aos envolvidos o conhecimento de todas as etapas do
processo até a sua execucdo, consentindo assim a agilidade e rapidez nos processos, e
pensando na satisfagdo de seu maior cliente a IESP optou por esse tipo de gestéo.

Cabe ressaltar nesta conclusdo que a gestdo por processos foi implantada inicialmente
em apenas parte de trés setores distintos que trabalhavam com a tramitacdo de processos
académicos, que sdo a secretaria académica, assessoria das coordenacdes e setor financeiro, 0s
demais setores continuam sob a gestdo funcional tradicional.

A partir das hipdteses, pode-se supor que com o novo modelo de atendimento inserido
a IESP otimizou o tempo de resposta aos alunos, contudo, houve uma mudanca no quadro
operacional fato esse que pode vir ocorrer uma baixa na producdo, ja que com a mudanca do
fluxo de trabalho ao longo desse processo poderd haver uma ma distribuicdo de tarefas onde
alguns colaboradores ficardo sobrecarregados e pelo fato da empresa ndo da& nenhum

incentivo, podera causar futuramente o descontetamento dos mesmos e baixa na producao.
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Caso ocorra a distribuicdo correta de fluxo de trabalho os colaboradores terdo mais
foco e motivacdo para executar suas atividades e tarefas, a redistribuicdo baseada na gestdo
por processos tem como foco principal a integracdo dos processos e para tal feito cabe a
competéncia e responsabilidade atribuida a cada colaborador.

Nota-se que a IESP tem intensdo de ampliar o novo modelo de gestdo para os demais
setores da instituicdo, porém, toda mudanca organizacional ocasiona uma carga emocional
grande em todos os envolvidos no processo, € necessario que haja uma visao sistematica de
todo o processo por parte da alta direcdo e observar como os setores se integram para haver
uma mudanca gradativa dos mesmaos.

Contudo, pode-se observar que tais variaveis sdo estabelecidas sob diversos aspectos
organizacionais e tomada de decisdo, cabendo serem analisadas, estabelecidas e direcionadas
de tal forma que ndo venham ocasionar entraves no andamento dos processos.

Observou-se que devido a mudanga houveram alguns remanejamentos de
colaboradores e a integracdo dos trés setores, tal fato ndo foi bem aceito por alguns
colaboradores, visto que alegam a obrigatoriedade que foi imposta a eles quanto & mudanca de
setor e até mesmo de campus, alegam também que a responsabilidade aumentou pelo fato que
terdo agora a incubéncia de analisar e executar as solicitacbes académicas que cabiam aos
coordenadores de curso esse tipo de andlise e que ndo foi acrescentado nenhum tipo de
incentivo pela empresa, tal situacdo foi identificada através da observagdo sistematica e das
analise de dados do questionario realizado.

A observacdo sistematica e a aplicacdo do questionario permitiram a compreencdo do
grau de comprometimento dos gestores e colaboradores envolvidos, assim como também o
descontentamento e desmotivagédo por parte de alguns deles, dessa forma determinou-se uma
visdo ampliada e comparativa em relacdo a gestdo por processos.

Através do questionario pode- se definir também de forma quantitativa, a consciéncia
com que a equipe vem trabalhando no novo setor chamado de CPR apds a integracdo de parte
dos trés setores ja citados anteriormente, o grau de confianga que a equipe deposita no novo
modelo de atendimento, mesmo havendo opinides controvérsias, o quantitativo de aprovacdo
qguanto @ mudanca é concebivel dentro do contexto que nem toda mudanca € vista com bons
olhos, no entanto, os primeiros resultados obtidos ja mostram o grande desempenho do novo
modelo de atendimento na agilidade dos processos o que contribui com a fidelizagéo e
confianca do aluno em relacdo aos processos académicos.

Conforme evidenciado nesta pesquisa pode-se concluir que as mudancas foram

realizadas como estudo das tramitacdes e embasadas nos principais teoricos da literatura. Esta
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mudanga proporcionou otimizacdo de respostas e consequente satisfacdo dos clientes, visto
que, ao da entrada no processo académico seja na central de atendimento ou pela site da
instituicdo na area do aluno, os processos sdo encaminhados diretamente para a CPR onde 0s
assistentes responsaveis pela execucdo dos processos ja analisam e despacham 0s mesmos,
caso haja a necessidade de avaliacdo dos gestores ou da alta direcdo o processo €
imediatamente enviado e cobrado pelo assistente no prazo maximo de 24 horas, vér-se que
houve claramente um encurtamento no processo de tramitacdo conforme os fluxogramas
demonstrados no corpo desta pesquisa nas paginas 52 e 53, concluindo dessa forma que os
resultados esperados foram alcangados pela instituicéo.

Conclui-se com este estudo que a aplicagdo da gestdo por processos no modelo de
atendimento ao aluno no que tange a eficiéncia e eficacia das tramitagdes dos processos
académicos solicitados gerou resultados positivos conforme objetivos tracados pela IESP e
que o referido modelo de atendimento podera se copiado pelas demais IESP visto 0 sucesso
da implantacdo e o reflexo imediato na rapidez com que a solicitacdo do aluno é executada,
contudo, existem ainda algumas ac¢fes que precisam serem estruturadas e alinhadas quanto a

participacdo e motivacdo dos colaboradores envolvidos.
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APENDICE A

QUESTIONARIO FEITO COM OS COLABORADORES

Prezado (a),

Esta pesquisa faz parte do programa de pds-graduacdo strictu sensu em Supervisao
Pedagdgica da Escola Superior de Educacdo Jodo de Deus — Lisboa — Portugal, para
elaboracdo da dissertacdo de Mestrado em Ciéncias da Educacdo, e tem como objetivo coletar
dados com o proposito de investigar 0 novo modelo de atendimento ao aluno através da
gestdo por processos implantada recentemente na IES. O questionario é confidencial e
gostaria de contar com sua colaboragdo respondendo a todas as questdes com sinceridade,
para que a pesquisa obtenha éxito.

Desde ja agradeco a cooperacao.

QUESTIONARIO

Responda as questdes assinalando seu grau de concordancia, conforme os parametros a

seguir:

Grau de concordancia:
1-Discordo totalmente (DT);
2-Discordo parcialmente (DP)
3-Indiferente (1);

4-Concordo parcialmente (CP);
5-Concordo totalmente (CT);

Caso néo tenha conhecimento sobre a afirmagdo, marque a opgao Indiferente (1).

1) Ha quanto tempo vocé trabalha na IES?
( )Menosdeumano ( )Entrele4anos
( )Entre5e 10anos ( ) maisde 10 anos

2) Possui cargo de chefia?
( )Sim ( ) Nao

3) Antes da implantacdo do novo modelo de gestdo voltado para o atendimento ao aluno,
havia demora nas tramitaces dos processos académicos devido a uma série de fatores que
envolviam os demais setores, ocasionando assim o descontentamento do aluno.

()DbT DP(C) ()1 ()CP ()CT
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4) A demora nos encerramentos dos processos se dava pelo fato de haver um sistema de
departamentalizacdo onde os setores ndo possuiam uma comunicacao alinhada e eficiente.
()bt DP(C) ()1 ()CP ()CT

5) O remanejamento de colaboradores dos outros setores envolvidos no atendimento ao aluno
para um s setor se deve a uma estratégia organizacional da IES muito bem planejada como
forma de otimizar o tempo de tramitagcdo dos processos ocasionando assim a satisfacdo de seu
principal cliente, no caso o aluno.

()bt DP(C) () ()CP ()CT

6) O novo sistema de gestdo por processos adotado pela IES no atendimento ao aluno tem
produzido resultados positivos, no caso, agilidade as atividades e resolucGes de problemas.
()bt DP(C) () ()CP ()CT

7) Em termo de producdo, agilidade nos processos e estratégia organizacional voltada para
colaboradores envolvidos diretamente as acdes de execugdes dos processos operacionais, esse
novo modelo de gestdo por processos gera resultados melhores que o modelo anterior.

()DT  DP() ()r ()cep ()cer

8) A juncéo de colaboradores de varios setores em uma sé central gera desconforto pessoal ou
impedimento para a producao.
()DT  DP() () ()cep ()cCr

9) Com a mudanca e a juncdo dos setores hd um inter-relacionamento suficiente para uma
maior produtividade, uma vez que qualquer problema relacionado ao processo do aluno pode
ser resolvido de imediato ocasionando o bom andamento do trabalho.

()bT DPC) ()1 ()Hcp  ()CT

10) Voce participou do planejamento e organizagdo do novo modelo de gestdo por processos
voltado para atendimento ao aluno implantado na IES?
( ) Sim ( ) Naéo

11) E importante implantar o sistema de gestdo por processos adotado nesta IES nas demais
instituicGes de ensino superior em Séao L.uis.
()DT bP() ()P ()CcP ()CT

12) O sistema operacional disponibiliza as informacfes e dados acessiveis dos processos
académicos executados de maneira que elas possam ser utilizadas posteriormente pela IES
caso haja necessidade.

()DT DP () ()t ()cep ()CT

13) Conceber o seu papel como colaborador dentro do desenvolvimento das atividades nesse
novo modelo de gestdo por processos no atendimento ao aluno proporciona um trabalho mais
produtivo.

()DT DP () ()r ()ce ()cCT

14) Vocé concorda que o novo modelo de atendimento baseado na gestdo por processos
adotado pela IESP melhorou a qualidade do servico e o tempo de espera nas tramitagdes dos
processos académicos?
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()DT DP () () ()cp ()cer

15) Sobre as estratégias da gestdo por processos utilizadas no novo modelo de atendimento os
pontos positivos sobrepdem 0s negativos.
()DT DP () ()1 ()cp ()CT

16) A falta de integracdo entre os setores era o que mais dificultava anteriormente o bom
atendimento ao aluno e a otimizacdo do tempo transcorrido pelos processos académicos.
()DT DP () ()1 ()cp ()CT

17) Houve treinamento para os colaboradores além de incentivos, devido a mudanga nos
fluxos de analise e execuc¢do dos processos académicos.

()DT DP () () ()H)cep o ()cer
18) Os resultados gerados para a IES com a aplicagdo do novo modelo de atendimento ao

aluno beneficiou ndo somente o aluno, mas também o colaborador.
()DT DP( ) ()r ()cCp ()CT

Muito obrigada!!
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APENDICE B
SOLICITACAO DE AUTORIZACAO PARA PESQUISA DE MESTRADO

SOLICITAGAO DE AUTORIZAGAO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Sao Luis, 24 de maio de 2019

Ao Magnifico Reitor da Universidade Ceuma.

Prof. Me.Saulo Martins

Eu, Helen Marcia Ferreira Marques, responsavel pela pesquisa de
Mestrado em Ciéncia da Educagdo da Escola Superior Jodo de Deus
localizada em Lisboa — Portugal, venho mui respeitosamente solicitar
autorizagao para investigagdo de minha pesquisa nos setores de Coordenagéao
de curso e Secretaria académica para realizagdo da coleta de dados no
periodo de 15 a 30 do corrente més, para o trabalho de investigagao sob o
titulo Gestao de Processos Académicos: estudo de caso de uma instituicao de
ensino superior privada na cidade de Sao Luis — Ma, com o objetivo de adquirir
o grau de mestre em Ciéncias da Educagao, cujo tema escolhido deu-se pelo
interesse na investigagdo do novo modelo de atendimento ao aluno implantado
por esta renomada Instituicdo de ensino, onde os primeiros resultados ja dao
provas do sucesso deste programa.

Contando com a autorizagdo desta instituicdo, colocamo-nos a

disposigao para qualquer esclarecimento.

Hdeeee f
Helen Marcia Ferreira Marques
CPF: 550412803-04
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