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RESUMO

Este artigo aborda pesquisa que objetivou introduzir a Gestao por
Processos em um curso superior ofertado na modalidade a distancia
em uma instituicao federal de ensino e que foi desenvolvida por meio
da Modelagem de Processos. Nesse contexto, destacam-se as
seguintes etapas: identificacdo dos processos institucionais; analise
dos processos de curso e selegcao daquele prioritario para
modelagem — Avaliacao de Unidades Curriculares; mapeamento do
processo critico conforme a técnica de notacdo para modelagem de
processo Business Process Modeling Notation (BPMN), por meio do
aplicativo gratuito BizAgi Process Modeler, bem como sua analise
detalhada; e proposi¢cao de estratégias para o aperfeicoamento
desse processo, visando contribuir para a melhoria da Gestdo do
Curso. Com o mapeamento desse processo, identificou-se
instrumento que, por ser amplamente utilizado, foi submetido a
analise pelos estudantes e equipe do curso (professores, tutores e
coordenadores), bem como se avaliou cada um de seus itens. A
partir da pesquisa realizada, e com o intuito de contribuir para
melhorar o instrumento, o artigo sugere a reestruturacéo dos itens e
a analise das qualidades psicométricas de validade e precisao.
Visando aperfeigoar o processo prioritario, recomenda estendé-lo ao
suporte académico-operacional oferecido pela equipe do curso a
docentes e discentes; ndo limitar o processo avaliativo ao momento
final da unidade curricular, e, ainda, o mapeamento detalhado, a
analise pormenorizada e o redesenho dos demais processos do
curso, instituindo neste a Gestao por Processos, de modo a diminuir
as lacunas e os déficits e melhorar a experiéncia dos estudantes no
referido curso.
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PROCESS MANAGEMENT IMPLEMENTATION IN DISTANCE
EDUCATION (EAD)

ABSTRACT

This research aimed to introduce the Business Process Management
in an e-learning college course offered in a public institution and
developed through Process Modeling. In this context, it is possible to
highlight the following steps: institutional processes identification;
course processes analysis and process selection for modeling —
Curricular Units Assessment. Then, the critical process mapping
according to the notation technique for process modeling Business
Process Modeling Notation (BPMN), through the free app BizAgi
Process Modeler as well as its detailed analysis. And finally,
strategies proposal for the process advance in order to contribute to
the Course Management improvement. It was possible to identify a
widely used instrument, by mapping that process. Thus, it was
analyzed by students and course staff (professors, tutors and
coordinators), and there was an evaluation of each item according to
the criteria for the construction of survey instruments recommended
by Pasquali (1999). From the survey and in order to contribute to the
instrument improvement, we suggest the items restructuring and
psychometric qualities analysis of validity and reliability. In order to
improve the priority process, it is recommended to extend it to the
academic-operational support offered by the course staff for
professors and students. To avoid limiting the evaluation process in
the final moment of the curricular unit along with detailed mapping,
detailed analysis and redesign of other ongoing processes. Thus, it is
going to establish the Business Process Management in order to
reduce gaps and deficits and improve the students’ experience in
that course.

Keywords: Management Processes. Distance Education. Public
Institution.

1 INTRODUGAO

Ao longo da ultima década, o Brasil ampliou significativamente
0 acesso a Educacgao Superior como resultado de ag¢des e politicas

governamentais direcionadas a expansdo da oferta de vagas,
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visando, entre outros, a democratizacdo do acesso e a permanéncia,
viabilizadas ndo somente pela ampliagdo do numero de matriculas
em cursos presenciais, mas também pela oferta de cursos na
modalidade a distancia, a qual, segundo o Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP (2011),
vem apresentando crescimento expressivo e exercendo participacao
importante no cenario educacional superior brasileiro.

Embora as instituigdes privadas sobressaiam-se no quantitativo
de cursos e oferta de vagas nessa modalidade de ensino, o
Ministério da Educacgao instituiu, em 2006, o Sistema Universidade
Aberta do Brasil (UAB), que visa expandir, democratizar e interiorizar
0 acesso ao ensino superior por meio da oferta de cursos a distancia
mediante parceria com Instituicdes Publicas de Ensino Superior -
IPES (UNIVERSIDADE ABERTA DO BRASIL, 2012; BRASIL, 2007).

Em 2012, esse programa do Governo Federal atendeu a
aproximadamente 270 mil estudantes matriculados em cursos de
graduacgao, tecndlogos, especializagdes, mestrados, de
aperfeicoamento, de formacdo, de extensdo e sequenciais
oferecidos pelas mais de cem IPES parceiras, entre universidades
federais, estaduais e institutos federais de educagao, ciéncia e
tecnologia, nos 636 Polos de Apoio Presencial, cujas mantenedoras
sdo as prefeituras e os governos estaduais (UNIVERSIDADE
ABERTA DO BRASIL, 2011).

No intuito de conferir igualdade ao atendimento e tratamento
dos casos, essas instituicdes publicas tendem a se organizar em um
modelo burocratico, caracterizado por adotar a racionalidade e a
impessoalidade, e regido por regras e procedimentos formais e
normalizados que, se por um lado padronizam e garantem a
igualdade no atendimento, por outro, afetam a eficacia, qualidade e
agilidade dos atendimentos, dificultando a flexibilidade na realizagéo
das atividades (CANCIAN, 2013; ALVES et al., 2010).
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De acordo com Cancian (2013), esse modelo define
precisamente a divisdo de responsabilidades e especializacdo do
trabalho, estabelece hierarquia de autoridade vertical, subordinagao
e relagcbes impessoais, nao facultando aos envolvidos o
conhecimento do todo ou a autonomia para decidir sobre as
atividades executadas, o que dificulta o processo ou mesmo
compromete a sua conclusdo, resultando na inflexibilidade no
gerenciamento das atividades e no comprometimento da eficiéncia
da organizagéo.

Em vista das dificuldades desse e de outros modelos
organizacionais estanques em adaptar-se e relacionar-se com as
mudangas e, diante de um momento histérico em que as instituicdes
empresariais perceberam a necessidade de combater o obsoletismo
e fornecer respostas adequadas e rapidas as pressdes de mercado,
surge a Gestdo por Processos, que consiste em um modelo de
gestdo com enfoque sisttmico em projetar e melhorar
continuamente os processos organizacionais (PRADELLA;
FURTADO; KIPPER, 2012).

Desenvolvendo trabalho em equipe e contando com o aporte
tecnolégico necessario, a Gestdo por Processos almeja agregar
valor ao cliente. Em sintese, esse modelo objetiva identificar,
melhorar e otimizar 0os processos organizacionais e, a partir da
maximizagao dos acertos e redugao dos custos, gargalos e
atividades repetitivas, pretende integrar o sistema e garantir a sua
melhoria, visando atender satisfatoriamente as demandas e
expectativas do cliente (ALVES et al., 2010).

Em organizagdes publicas, traduz-se pela necessidade de
sérias modificagbes na gestdo organizacional, direcionadas ao
alcance da qualidade nos servicos prestados a sociedade,
perpassando desde a diminuicdo dos gastos e controle do uso dos

recursos publicos até o acompanhamento e controle dos atos de
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gestdo, tendo em vista a maior eficiéncia e satisfacdo da
comunidade (ALVES, 2010).

Alves (2010), Pradella, Furtado e Kipper (2012), bem como
outros estudiosos desse modelo, afirmam que a Gestdo por
Processos viabiliza que estes sejam o foco da analise para as
decisdes na dinamica de produgao de bens e servigos, e apresenta,
como aparato metodolégico para a modelagem organizacional, a
ferramenta “mapeamento dos processos”. Esta, por sua vez,
possibilita o entendimento dos processos por meio da construgido de
sua representacdo grafica, de acordo com uma linguagem
convencionada, demonstrando a relagdo entre as atividades,
pessoal, informagdes e objetos envolvidos, o que favorece o
conhecimento detalhado de suas operacodes, o qual tanto possibilita
a identificagao e registro dos processos como fornece subsidios para
sua analise e (re)desenho, culminando na modelagem dos
processos.

Diante do exposto, desenvolveu-se uma pesquisa voltada
para a modelagem de processos pondo em questdo o modo pelo
qual a Gestao por Processos pode contribuir para a melhoria da
gestao de cursos na modalidade a distancia em instituicdes publicas.
Nesse intuito, o presente artigo apresenta a aplicagdo da
modelagem de processos em um curso superior de uma instituicao

publica de ensino.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Metodologia

A pesquisa caracterizou-se por ser qualiquantitativa, de
campo e aplicada, uma vez que gerou “conhecimentos para
aplicagdo pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos”
(SILVA; MENEZES, 2005, p. 20), ao objetivar modelar o processo

critico do curso em que o estudo foi aplicado.
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Nesse contexto, a Gestdo por Processos foi implementada,
inicialmente, por meio da aplicagdo da Modelagem de Processos em
um curso superior de tecnologia do Sistema Universidade Aberta do
Brasil (UAB) em parceria com um Instituto Federal. As diferentes
etapas de pesquisa envolveram todo o universo do referido curso —
coordenadores, polo e tutoria, tutores (presenciais e a distancia),
professores e estudantes regularmente matriculados e pendentes —,
contando com a participagao efetiva de 121 pessoas, ou seja, 21%
da populacao do curso.

Para a sua concretizagdo, foram adotados os seguintes

instrumentos de pesquisa:

- Notacdo Business Process Modeling Notation (BPMN) e BizAgi
Process Modeler: a BPMN refere-se a um padrao de notagao e
técnica utilizado para a modelagem de processos, largamente aceito
por apresentar as vantagens de facilitar a integracdo e a
comunicagao, possuir rica simbologia, ser simples, intuitivo, flexivel e
expansivel, sendo empregado nesta pesquisa por meio do aplicativo
gratuito BizAgi Process Modeler (VALENCA, 2012; KALIL, 2010).

- Procedimento adotado para a Gestdo por Processos: 0s
pesquisadores desenvolveram uma sequéncia de acdes para a
insercao da Gestéo por Processos no ambito educacional com base
nos métodos propostos por Oliveira e Almeida Neto (2009) e
Rotondaro et al. (2005). Esta sequéncia de agdes contemplava trés
fases: a) Preparatéria: antecedeu a implantagdo da Gestdo por
Processos no curso e visou preparar o ambiente educacional para a
mudanca no modelo de gestdo, desenvolvida por meio das
seguintes etapas: () Identificagdo da necessidade de mudanga, (ll)
Projeto para a implantagcdo da Gestdo por Processos, (lll)
Estabelecimento do resultado almejado, (IV) Obtencéo de suporte da

alta administracdo, (V) Constituicdo do Comité de Gestao por
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Processos, e (VI) Compartilhamento das informagdes. b) Modelagem
dos Processos Educacionais: referiu-se a aplicagdo de técnicas e
ferramentas que propiciaram a identificagao, o registro, as analises e
o aperfeicoamento dos processos, viabilizando a inser¢ao da Gestao
por Processos, cujas etapas foram: (I) Identificagdo dos processos,
(I) Mapeamento dos processos, (lll) Analise dos processos, (IV)
Definicdo do nivel de criticidade dos processos, (V) Selegcao do
processo prioritario, (VI) Analise pormenorizada do processo
prioritario, (VIlI) Aperfeicoamento do processo prioritario: estratégias
e efetivagdo, e (VIll) Gerenciamento do processo modelado. c)
Avaliagbes  Periodicas:  consistiu nas  (re)avaliacbes do
gerenciamento por processos como um todo, como também de cada
um dos processos, tenham sido eles (re)desenhados ou ndo e, em
especial, englobou a verificagdo da insercdo e execucdo das
estratégias propostas para o aperfeicoamento do processo

prioritario, analisando sua efetividade na pratica cotidiana.

- Parametros para a analise dos processos e a definicao do seu nivel
de criticidade: selecionados a partir da técnica “Fornecedores,
Entradas, Processo, Saidas e Clientes” (FEPSC) elaborada por
Rotondaro et al. (2005), adaptada pelos pesquisadores para o
contexto educacional. Esses parametros assim se constituiram: a)
Identificagdo e analise do gerenciamento do processo: identificar se
ha gerenciamento e como ¢é feito; b) Identificagcdo do(s)
responsavel(is) pela execugao das atividades e verificagdo de sua
execucao: identificar se ha responsaveis por executar as atividades
relacionadas ao processo e como sao executadas; c) Analise dos
resultados: identificacdo do(s) produto(s) gerado(s), seja(m) ele(s)
bem(ns) ou servigo(s); d) Definicdo ou estimativa da relevancia do
processo: avaliar a importancia, atual ou futura, do processo para a

efetivacdo e qualidade do curso.
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- Parametros para a analise do processo prioritario: para a analise
do processo prioritario selecionado, adotaram-se as seguintes
medidas: a) Descri¢ao do processo e de seu fluxo: feita por meio da
técnica 5SW3HS e do mapeamento de processos; b) Identificacdo dos
envolvidos e suas atribuigdes: identificar quem sdo os
colaboradores, ou seja, quem executa os processos, definindo suas
atribuicbes, bem como para quem o(s) produto(s) e/ou servigo(s) se
destina(m), ou seja, o publico-alvo, em cada um dos processos
identificados; c) Determinagédo do propdsito do processo: definir o(s)
objetivo(s) do processo, o0 motivo de sua existéncia e analisar a
necessidade de sua manutencdo; e d) Analise minuciosa dos

resultados: analise do(s) produto(s) oriundo(s) do processo.

- Técnica 5W3HS: gradativamente incrementada conforme as
demandas de quem a utiliza. Trata-se de uma forma de
mapeamento e distribuicdo das tarefas de uma empresa ou
instituicdo que, na presente pesquisa, foi utilizada no contexto
educacional para descrever as atividades e tarefas executadas por
seus colaboradores, 0 que auxiliou na organizagao, identificacao e
registro dos macroprocessos, processos, subprocessos, atividades,
tarefas e documentos utilizados. Seu nome é formado pelo acrénimo
das palavras em inglés referentes aos questionamentos feitos por
essa ferramenta: a) What: o que é feito (descricao das agdes e
etapas); b) Why: porque é feito (justificativa, motivo); c) Where: onde
é feito (local); d) When: quando é feito (tempo, datas, prazos); e)
Who: quem faz (responsabilidade pela agéo, etapa ou tarefa); f)
How: como é feito (método, dindmica de execugao); g) How much:
quanto custa fazer (custo ou gastos envolvidos); h) How many:
quanto(s) é(sao) feito(s) (quantidade); e i) Show: indicadores. Os
questionamentos referentes ao custo e a quantidade foram

parcialmente adotados nesta pesquisa.
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- Formulario para a Avaliagédo do Instrumento e de seus ltens (FAIS):
constituindo parte da VI etapa da modelagem dos processos
educacionais, este instrumento de pesquisa foi elaborado para a
realizagdo da avaliagdo pormenorizada do instrumento utilizado no
processo selecionado como prioritario — a Pesquisa de Avaliacdo da
Unidade Curricular (PA-UC) —, objetivando avalia-lo como um todo,
assim como cada um de seus itens. Foi desenvolvido com base na
operacionalizacdo do construto a partir do Modelo Teo6rico de
Construgdo de Instrumento desenvolvido por Pasquali (1998),
consistindo em paradmetros para a elaboragcdo de itens que
representam o construto, e compreendendo trés aspectos: fonte,
regras de construcdo e quantidade dos itens, sendo, nesse
formulario, avaliados o segundo e o terceiro aspectos, ja que nao
foram encontrados registros sobre a elaboragdo do instrumento e

sobre as fontes de seus itens.

- Formuléario para a analise da Pesquisa de Avaliagcdo da Unidade
Curricular (PA-UC): este formulario também foi desenvolvido e teve
como objetivo obter informag¢des sobre o instrumento adotado no
processo identificado como prioritario — a Pesquisa de Avaliacdo da
Unidade Curricular —, mas a partir da perspectiva da populagdo que
o utiliza (os estudantes que o respondem e os membros da equipe

que visualizam suas respostas).

Esta pesquisa iniciou-se em abril e finalizou-se em outubro de
2013, com a introdugao da Gestdo por Processos por meio de sua
fase preparatéria, quando entdo foram identificadas as necessidades
de mudanga no modelo de gestdo do curso; foi elaborado projeto
para viabilizar a implantagao da Gestao por Processos; foi elencado
o resultado almejado; foram obtidos a autorizagdo e o apoio do
coordenador do curso; foi constituido o Comité de Gestdo por

Processos por colaboradores do curso; e, por meio de reunides com
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a equipe de tutoria a distancia, foram compartilhadas informacdes e
instigadas discussdes referentes as dificuldades enfrentadas, bem
como as necessidades de melhoria.

Posteriormente, instituiu-se a fase de modelagem dos
processos educacionais, oportunidade em que os processos foram
identificados e descritos com o auxilio da técnica SW3HS; mapeados
por meio da notacdo BPMN no aplicativo BizAgi Process Modeler,
sendo possiveis a visualizagao e a percepgao dos processos e suas
atividades/etapas/documentos, bem como o0 seu registro e
documentagédo; analisados conforme procedimentos sugeridos pelos
pesquisadores, tendo sido definido o nivel de criticidade. As acgoes,
nesta fase, possibilitaram a selecdo do processo prioritario a ser
modelado (o processo de Avaliagdo das Unidades Curriculares),
bem como a redistribuicdo dos demais processos, centralizado nas
coordenagdes de tutoria e adjunta ao curso, transferindo o seu
gerenciamento para os responsaveis por suas tarefas. Desse modo,
possibilitou-se aos coordenadores a dedicagao para a implantacéao
da Gestao por Processos.

Com a selecdo do processo prioritario, o qual foi
detalhadamente aferido, identificou-se, entre outros, o instrumento
que o compde (a Pesquisa de Avaliagdo da Unidade Curricular —
PAUC). Diante da identificagdo e da percepcéo de seu potencial de
contribuicdo relevante para a efetivacdo do processo e melhoria do
curso, realizou-se a avaliagdo do instrumento existente e
amplamente utilizado no curso, considerando dois aspectos:
elaboragcdo e execugdo. Fez-se a analise de sua elaboragao
mediante a avaliagao dos critérios para construcdo de instrumento
de pesquisa e de itens com base em Pasquali (1998), aplicando-se o
Formulério para Avaliacdo do Instrumento e de seus Itens (FAls). A
analise de sua execuc¢ao foi realizada por meio do Formulario sobre
a Pesquisa de Avaliagdo das Unidades Curriculares aplicado a

professores, tutores e estudantes.
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Elaboraram-se os formularios em editores de texto, utilizando-
se, para o segundo, o editor de textos do GoogleDocs, o qual
possibilitou o envio por e-mail e o preenchimento opcional de forma
andnima e confidencial. Tabularam-se e analisaram-se os dados dos
formularios no programa estatistico adotado. Os resultados obtidos a
partir da aplicagdo do segundo formulario foram divulgados aos
participantes por meio de apresentacdo de slides via e-mail e
Ambiente Virtual de Ensino-Aprendizagem (AVEA).

Com base na analise dos dados e informacgdes colhidos,
foram propostas sugestdes para o aperfeigopamento do processo
selecionado como prioritario, fase atual em que se encontra a
implementacao da Gestao por Processos no referido curso — sendo
objetivos futuros tragar e efetivar as estratégias para o
aperfeicoamento do processo prioritario e instituir a terceira fase
composta de avaliagbes periodicas.

Os dados quantitativos receberam tratamento estatistico,
tendo sido analisados de forma descritiva, com o auxilio do
programa IBM SPSS Statistics 20, e apresentados em frequéncia (f)
e percentual (%); as informagdes qualitativas foram transcritas e
analisadas utilizando-se os paradmetros da Analise de Conteudo de
Bardin (1977).

2.2Resultados

Inicialmente, desenvolveu-se a Fase Preparatéria, a qual
objetivou preparar o ambito educacional para a implantacdo da
Gestao por Processos. No curso em que este projeto foi instituido,
evidenciava-se a urgéncia na otimizagéo dos servigos prestados aos
estudantes, ndo somente voltados ao longo prazo, ou seja, a missao
de gradua-los oferecendo educagao “publica, gratuita e de
qualidade”, mas também ao curto prazo, relacionados a melhorar a
experiéncia dos estudantes nesta modalidade de ensino. As

coordenagdes (adjunta de curso e de tutoria) vinham analisando
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detalhadamente uma série de tarefas e, constantemente, verificavam
erros em suas execugdes, com impacto significativo, acumulando
muitas supervisdes, o que refletia nas limitagbes do modelo de
gestdo utilizado. Nesse contexto, identificou-se a necessidade de
realizacdo de mudanca.

Com esse intuito, estudaram-se diversos modelos de gestédo
e, considerando as dificuldades enfrentadas e as necessidades de
melhorias, identificou-se a Gestdo por Processos como modelo de
gestdo adequado para o momento em questdo. Outro motivo
relevante, e que influenciou a escolha pelo referido modelo de
gestao, consistiu no fato de que, a excegao da Coordenagao Adjunta
do Curso, nenhum outro setor ou membro da equipe tinha
conhecimento de todas as atividades inerentes ao curso, de sua
dindmica de execucgado, do objetivo e motivo para a sua realizagao,
seja em razao das mudangas na equipe de colaboradores — houve
varios desligamentos (cerca de 50% da equipe de tutoria) e alguns
ingressos recentes (Coordenagcdo de Curso) — seja por seus
membros se limitarem as suas préprias atividades. Verificou-se
também a existéncia de escassas e incompletas formas de registro e
documentagao dessas atividades.

Uma vez definido o modelo de gestdo a ser adotado, a
pesquisadora e coordenadora adjunta do referido curso
aprofundaram os seus estudos e elaboraram um projeto para a
implantagdo da Gestdo por Processos no ambiente educacional,
momento em que também estabeleceu o resultado almejado,
vinculado a “missao” do curso e relacionado a “agregar valor ao
publico-alvo”, nesse caso, aos estudantes do curso. Assim, entre os
resultados esperados, referentes ao objetivo do curso e relacionados
a qualidade na graduacao ofertada e formacao dos futuros gestores
publicos, ou seja, resultados em longo prazo, também foram
definidos os resultados a serem alcancados em curto e médio prazo,

referentes a participacdo, permanéncia e éxito dos estudantes no
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curso, buscando a satisfacdo quanto a forma de administragcao das
Unidades Curriculares e do curso. Desse modo, o resultado
almejado consistiu em “melhorar a experiéncia do estudante na
EaD”.

Delineado o projeto e o resultado almejado, a pesquisadora
apresentou sua proposta ao Coordenador do Curso, solicitando a
sua autorizacdo para a insercdao da Gestdo por Processos e o seu
apoio para a implantagdo das mudangas. Tendo em vista a obtengao
de suporte da alta administracdo, a qual, segundo Valle e Oliveira
(2009), é importante para que o esforco de mudanga seja bem-
sucedido, convidaram-se membros da equipe que integra o curso
para constituir o Comité de Gestao por Processos. Este Comité foi
formado, inicialmente, por oito colaboradores: a coordenadora
adjunta; dois representantes da tutoria a distdncia — um de cada
turma; um representante do setor de materiais; um tutor de Moodle;
um tutor com formagdo em Administracdo; um em Administracao
Publica; e um com especializagdo em Gestdo Publica. Destes
ultimos, um tinha experiéncia académica e profissional com o
mapeamento de processos, e outro tinha experiéncia profissional
com a analise e o redesenho de processos.

Constituido o referido Comité, houve reunides internas para
conhecimento e discussdo da proposta, bem como para tracar as
estratégias de atuacdo, assim como reunides externas ao Comité,
visando o compartilhamento das informagdes referentes a mudanca
no modelo de gestdo e a discussdo de assuntos relevantes, em
geral, relacionados a identificagdo das dificuldades enfrentadas e a
sugestbes de melhorias. Concomitantemente a realizagdo das
reunioes, deu-se inicio a segunda fase.

Na Fase de Modelagem dos Processos Educacionais, todos
os procedimentos, atividades, tarefas, produtos e servicos foram
descritos por meio da técnica 5SW3HS, visando a identificacao dos

processos, ou seja, identificar a sequéncia de atividades realizada
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para a obtencdo de um produto final seja um bem ou servigo. Cabe
ressaltar que a descricdo detalhada com base nessa técnica
possibilitou o registro dos processos.

Assim, embora nem sempre claros e definidos, muitas vezes
fragmentados e sem um responsavel, por vezes nao visiveis a seus
colaboradores — centrado estritamente em suas atividades e rotinas
cotidianas, nao tendo, portanto, a perspectiva do todo —, foi possivel
identificar que ha, no curso em questao, macroprocessos, processos
€ subprocessos, € que 0s processos educacionais — principalmente
relacionados a modalidade a distdncia —, ainda que simples, séo
complexos por requererem a intervencdo de diferentes
colaboradores e estratégias para a sua efetivagdo. ldentificou-se
ainda a existéncia de um fluxo que pode passar por mais de um
setor e/ou departamento, inclusive repetidas vezes.

Além de apresentarem fluxos nao lineares, diversidade de
colaboradores e estratégia, alguns processos ocorrem no ambito do
curso, enquanto outros, ainda que a ele relacionados, extrapolam
seus limites. Dessa forma, distribuiram-se os (macro)processos
identificados conforme as esferas responsaveis, tal como se

apresenta no Quadro 1.
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Quadro 1 -

Processos relacionados

conforme a instancia responsavel

ao curso e identificados

curso.
- Ingresso
discente no curso.
- Formatura.

desligamento dos
colaboradores do
curso.

- Capacitacao da
equipe: professores,
novos tutores e
tutores séniores.

- Produgao de
materiais: videoaulas
e livros didaticos.

PROCESSOS PROCESSOS DE
INSTITUCIONAIS | DEPARTAMENTO | PROCESSOS DE CURSO
- Reoferta do - Ingresso e - Atendimento: ao estudante,

aos professores, aos tutores,
aos coordenadores de polo,
ao coordenador de tutoria e
aos coordenadores de curso.
- Analise e emissao de
documentos.
- Matricula, cancelamento e
desisténcia discente.
- Elaboracéo de Unidade
Curricular.

- Execucédo de Unidade
Curricular.
- Avaliagdo das Unidades
Curriculares.

- Acompanhamento das
atividades extracurriculares
discentes.

- Acompanhamento da
equipe.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerada a distribuicao dos processos, o Comité definiu por
se limitar ao ambito do curso, uma vez que a mudanca no modelo de
gestao foi feita somente neste contexto. Portanto, nesse primeiro
momento, foram foco desta pesquisa somente os processos de
curso, ainda que os outros processos também interfiram na
qualidade da formagao e experiéncia do estudante na EaD.

A partir dessa definicao, foram identificados os envolvidos nos
processos do curso: a) Coordenagdao de Curso (formada por
coordenador de Curso e coordenador Adjunto); b) Secretaria
Académica (composta por secretario e auxiliar de Secretaria); c)
Setor de Materiais (integrado por tutores de materiais e de Moodle);

d) Coordenacéo de Tutoria (constituida pelo coordenador de Tutoria,
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tutores a distancia, tutores presenciais e tutor de videoconferéncia);
e) quadro de professores; f) estudantes regularmente matriculados e
pendentes.

O passo seguinte consistiu no mapeamento dos processos do
curso por meio da Notacdo BPMN, a partir do aplicativo gratuito
BizAgi Process Modeler.

Primeiramente, a tutora que presta assessoria nessa técnica e
software capacitou a pesquisadora para o uso das referidas
ferramentas — ambas as profissionais mapearam os processos do
curso. Posteriormente, os mapeamentos foram analisados e
melhorados pelos outros membros do Comité.

Apos a validagcdo dos processos mapeados, realizou-se a
andlise dos processos do curso, identificando-se se a) ha
gerenciamento ou ndo e, havendo, analisando-se como é feito; b) se
ha responsavel(is) pela execucdo das atividades relacionadas ao
processo e como sado executadas; c) o(s) produto(s) gerado(s); e,
por fim, d) avaliando-se a relevancia, atual ou futura, do processo
para a efetivacdo e qualidade do curso.

Em sintese, péde-se constatar que grande parte dos processos
apresenta fluxo estabelecido e resolugdo. Ainda que sejam
identificadas necessidades (e possibilidades) de melhorias, os
processos cumprem com o seu objetivo e, portanto, o nivel de
criticidade nado foi muito expressivo, embora note-se que, na EaD,
mesmo 0s equivocos banais tendem a produzir impacto significativo.

Entretanto, um unico processo demonstrou nao ter um fluxo
estabelecido, ndo ter gerenciamento ou responsaveis pela execugao
da maioria de suas atividades, n&o gerar resultados, apesar de se
revelar muito importante para o curso, principalmente para a
obtencgao do resultado almejado: trata-se do processo de Avaliagéo
de Unidades Curriculares, o qual foi selecionado como prioritario
para modelagem.
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Selecionado o processo prioritario, realizou-se a analise
pormenorizada em termos de: a) descrigao e fluxo de atividades; b)
identificacdo de envolvidos e atribuicbes; c) determinagdo de
objetivo e propédsito; e d) analise minuciosa de seus resultados
atuais.

Resumidamente, da forma como se encontra no momento da
pesquisa, esse processo praticamente se limita ao seu instrumento —
conforme se observa no mapeamento disposto na Figura 1. Todavia,
ele reserva um grande potencial, ja que seu instrumento € ampla e
regularmente respondido pelos estudantes do curso, além de
integrar os importantes macroprocessos de elaboragao e execugao
das Unidades Curriculares (UCs). No primeiro caso, o instrumento
desse processo auxilia na definicho quanto a permanéncia ou
substituicdo do professor que ministrara a proxima oferta da UC e,
no segundo, o preenchimento do instrumento constitui-se na ultima
atividade realizada pelos estudantes no encerramento de uma UC,
ou seja, configura-se em atividade final.

Verificou-se também que nao ha produtos oriundos desse
processo pelo fato de seus dados ndo serem analisados de forma
qualitativa e/ou quantitativa, como proporciona o questionario, em
vista da auséncia de responsavel(is) e da sobrecarga de atividades
por parte das coordenagdes (de curso e tutoria).

Se bem estruturado, esse processo podera configurar-se em
um importante processo, rico em contribuigbes, tais como a
possibilidade de os estudantes verificarem como foi o desempenho
docente para o corpo discente; a oportunidade de os professores
receberem feedback sobre a sua atuacao; os meios para auxiliar os
coordenadores na tomada de decisbes e realizagdo de mudancas
em vista das sugestdes e criticas — as quais poderiam contribuir para
a melhoria da UC especificamente, das demais UCs e da gestao do

curso.
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Figura 1 — Mapeamento do processo de Avaliacdo de Unidades
Curriculares

Elaboragio Esecucio Sexta Semara
£ dauc a8 UC térming UC ] © A M |

Processo: Avslagho de Unidade Curmicular

Fonte: Elaborada pelos autores.

Identificou-se, na Avaliagcdo de Unidades Curriculares, um
instrumento ao qual os membros do Comité muitas vezes limitavam
0 processo, por causa da desestruturacao deste ultimo. Optou-se
pela andlise detalhada do referido instrumento, embora tenha sido
necessario cuidado para delimita-los e evitar confundir o instrumento
com o processo propriamente dito. Nesse intuito, realizou-se a
analise do instrumento quanto a sua elaboracdo, adotando o
Formulario para a Avaliagdo do Instrumento e de seus Itens (FAIs), e
também em relacdo a sua execug¢ao, mediante o Formulario para
Anélise da Pesquisa de Avaliagdo da Unidade Curricular (PA-UC).

Neste artigo, ndo se apresentam os resultados obtidos com a
aplicagao dos referidos instrumentos, mas somente as contribuigbes
advindas da sua avaliacao. Dessa forma, como resultado da analise
quanto a elaboracdo da Pesquisa de Avaliacdo da Unidade
Curricular, sugeriu-se: a) diminuir o numero de itens do instrumento;
b) apresentar os itens de forma a expressar comportamento ou agao
claros e precisos; c) excluir itens repetitivos; d) formular itens que
expressem uma unica ideia em frases curtas; e) apresentar todos os
itens em questdes fechadas, contudo reservando espaco que
oportunize ao estudante oferecer sugestbes e/ou criticas; f)
acrescentar itens que expressem aspectos do construto nao

avaliados pelo instrumento atual; g) distribuir os itens em outros
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instrumentos, considerando que o construto avaliado € amplo e
complexo; h) validar o instrumento; e i) avaliar a precisdo do
instrumento. Por sua vez, a analise da execucido desse instrumento
possibilitou obter sugestdes sobre os itens apresentados, sua
modificagdo ou supressao; acréscimo de novos itens e sugestdes de
outras formas de avaliagcdo das UCs.

No intuito de aperfeicoar o processo prioritario, foram
sugeridas as seguintes estratégias, as quais foram encaminhadas a
Coordenagédo do Curso para apreciagdo: a) reestruturagdo do
processo com identificagdo das atividades; b) definicdo dos
responsaveis pelo gerenciamento e pela execucao de suas tarefas;
c) nao restricdo da avaliagdo ao desempenho didatico-pedagogico
dos professores e estudantes, mas estendendo-a ao suporte
académico-operacional oferecido pela equipe do curso a docentes e
discentes; d) nao limitagdo do processo avaliativo ao momento final
da unidade curricular, mas que seja feita durante todo o decorrer dos
processos de elaboracido e execugao, para que possiveis mudancgas
contemplem os interessados na oferta presente e ndo somente na
reoferta futura da UC; e) ampla divulgacdo do processo para
conhecimento pela equipe, professores e estudantes, bem como que
seu(s) instrumento(s) seja(m) amplamente divulgado(s) para
preenchimento, obtendo participagdo efetiva dos envolvidos; e f)
realizacéo de analise, documentacgao e divulgagao das informacgdes

e dos dados obtidos a professores, estudantes e a equipe do curso.

3 DISCUSSAO

A Gestao por Processos consiste em um modelo de gestao
que, segundo Pradella, Furtado e Kipper (2012), objetiva fornecer as
organizagdes respostas eficazes aos desafios impostos pelos novos
cenarios. Como alternativa de gestdo, compreende e operacionaliza

um sistema aberto em que a articulagado entre o planejamento, as
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estratégias e os processos organizacionais contribui para fornecer
produtos e servigos que agregam valor aos agentes do processo e,
principalmente, ao cliente final.

Para agregar valor, esse modelo busca aumentar a
produtividade, eficiéncia e eficacia, simplificando os processos e
condensando ou eliminando atividades repetitivas e/ou desprovidas
de valor para o cliente, trazendo inovagdo aos conceitos e as
praticas de gestao (KALIL, 2010).

Dessa forma, esse modelo desloca o enfoque da analise da
organizagdo da dimensao vertical, que privilegia o ponto de vista
funcional — pautado em organogramas —, fragmentada e estanque,
para uma visao horizontalizada, global e dinamica, tomando como
referencial os processos — coordenados em fluxogramas. Ou seja,
trata-se de um modelo “centrado nas pessoas [...] elementos-chave
na administracdo de estratégias”, o qual “permite visualizar as
oportunidades de melhoria de desempenho que estao nas interfaces
funcionais” (PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2012, p. 8).

Nesse contexto, a Gestdo por Processos objetiva a “melhoria
continua dos processos, com o intuito de agregar valor ao cliente”
(PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2012, p. 9) ao conectar as acdes
realizadas na organizacao, facilitar a comunicacao e a cooperagao e
interligar as estratégias organizacionais e as atividades dos
processos organizacionais. Perry et al. (2006) afirmam que as
preocupagdes com a implantagdao da Gestao por Processos em EaD
incidem, entre outros, na necessidade de agregacdo de valor dos
conhecimentos de gestdo as pesquisas e aos programas ja
implantados de EaD, mediados por Tecnologias de Informagéo e
Comunicagdo (TICs), em que, nessa modalidade, suas
necessidades e interesses vao além da escolha tecnologica e do
modelo educacional.

Considerando esse contexto, a Gestao por Processos, por

meio da organizagdo horizontal, propicia visdo sistémica do servigo
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educacional prestado a sociedade e prové eficiéncia e eficacia aos
processos, de modo a serem tratados como cadeia de agregagao de
valor aos tutores, professores e, principalmente, aos estudantes.
Ademais, possibilita a instituicdo assegurar personalizagdo a um
servico ofertado em massa nessa modalidade, requisito que
corrobora a proposta didatico-pedagodgica da EaD, verificada por
Kundi et al. (2010).

A modelagem de processos, caracterizada pela identificagao,
mapeamento, analise e (re)desenho dos processos, e valorizada por
desempenhar a fungédo de registro, padronizacédo e documentagao
da organizacao, apresentou-se de importancia fundamental para o
momento em que se encontrava o curso (PROCESSMIND, [s.d.];
OLIVEIRA; ALMEIDA NETO, 2009).

Pradella, Furtado e Kipper (2012) alertam para o fato de que,
na adogcdo da modelagem de processos, ndo necessariamente os
processos sao criados ou inventados. Citando Hammer (1997), os
autores esclarecem que, embora nem sempre sejam visiveis e
conhecidos, seja por encontrarem-se fragmentados, sem
denominagéao especifica, sem geréncia e/ou por seus colaboradores
concentrarem-se em suas atividades e nao terem ciéncia de sua
existéncia, em geral os processos ja existem nas organizagdes.

Como forma de melhorar a experiéncia do estudante na EaD
e, especificamente, no referido curso, a selecdo do processo de
Avaliagdo de Unidades Curriculares revelou ser importante, uma vez
que € o0 processo de curso que congrega grande parte das
atividades realizadas pelos seus diferentes setores. Estas atividades
relacionam-se aos importantes macroprocessos de elaboracdo e
execugao de unidades curriculares e resultam na expressado da
opinido, por parte do publico-alvo, sobre a dinamica e os produtos
dessas atividades, a qual, por sua vez, fornece feedback para os
professores e é determinante para a tomada de decisdes relevantes

e decisivas por parte da coordenacgao do curso.
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4 CONCLUSAO

A Gestao por Processos, ao modificar o foco da produgao
para o cliente, ou seja, da execugcdo das atividades para o
estudante, demonstra ser um modelo de gestdo eficiente que,
aplicado em instituicbes publicas, contribui substancialmente para a
melhoria da qualidade do servigo prestado a sociedade.

Especificamente para a Gestdo de Cursos em instituicdes
publicas, pode contribuir para a eliminacao de atividades repetitivas
desnecessarias e otimizacdo dos tramites essenciais, concorrendo
para a satisfacdo dos colaboradores e do quadro discente e, em
ultima instancia, melhorar a experiéncia do estudante na EaD.

No ambito educacional, principalmente considerando a
complexidade do cenario da Educagao a Distancia, bem como a
utilizacao das Tecnologias de Informagdao e Comunicacao (TICs)
para a efetivacdo do processo educacional nessa modalidade, esse
modelo de gestdo permitiu aos envolvidos obter uma visédo sistémica
da instituicdo e uma visdo ampliada de seus papéis funcionais,
contribuindo para a compreensao do contexto em que estdo
inseridos e maior participagao, envolvimento e comprometimento em
busca de agregar valor ao estudante, por meio da otimizagdo do
processo de ensino-aprendizagem.

Esse modelo confere autonomia a equipe, valorizando a
capacidade de seus integrantes que, em geral, possuem elevada
formacao académica, o que contribuiu para a qualidade das relacdes
e dos servicos prestados aos professores e estudantes.

Sugere-se a avaliagcdo continua e, quando necessario,
modelagem dos demais processos, também com o intuito de
documenta-los, ja que, em geral, ndo ha registro das atividades

realizadas no curso em questao e, quando ocorre o desligamento do
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profissional, algumas atividades ou alguns modi operandi sao
perdidos.

Para isso, é importante ter um responsavel ou uma equipe
para instituir a Gestao por Processos, principalmente considerando o
carater emergencial das questdes que dificultam ou mesmo

impedem a dedicagéo de outros colaboradores a essa tarefa.
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