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Resumo

A sociedade pds-moderna tem aumentado significativamente a exigéncia por qualidade nos
bens e servicos. A acirrada competicdo e a velocidade das informagdes obrigam as organizagoes
a constantemente evoluirem na qualidade e a se adaptarem a novas necessidades da sociedade.
Esta situacdo ndo exclui as escolas particulares que precisam ajustar-se as novas demandas dos
setores publicos e privados. Para fazer face a esta nova configuragcdo socioecondmica € mister
ajustar o modelo de gestdo que deve evoluir de uma gestdo centralizadora, estruturada em
setores isolados para uma organizacdo sistémica, organizada em equipes de processos com
desenvolvimento constante de competéncias dos servidores, orientada em satisfazer as
necessidades do cliente. Nesse contexto, a implantacdo da Gestdo por Processos, baseada em
competéncias, apresenta-se como um modelo para reduzir gastos, conferir maior agilidade e
fluidez nos processos de atendimento ao cliente e agregar para a escola um conceito de
referéncia em servicos. Este estudo qualitativo, descritivo, mostra a necessidade da instituicéo
educacional pesquisada em atualizar o “modus operandi” trocando o foco das tarefas para a
necessidade do cliente.

Palavras-chave: Gestao por Processos. Escolas particulares. Organizacao Sistémica.

1 INTRODUCAO

Em uma sociedade globalizada em que a informacdo viaja em tempo real, as
necessidades das familias mudam constantemente. Novas demandas surgem, substituindo ou
acrescendo-se as antigas. Diante desse quadro, as empresas tém que estar constantemente
reavaliando seus produtos e seus servi¢os para saberem se posicionar num mercado cada vez
mais competitivo.

As escolas particulares ndo fogem a esta regra. Podendo ser arroladas no setor de
prestacdo de servico, posto que funcionam a base de um contrato que orienta servigos a serem
prestados e responsabilidades assumidas mediante pagamento de anuidade ou mensalidade,
sofrem pressdes da clientela e do governo que as obrigam cada vez mais a buscar solucfes para
novas demandas governamentais, comerciais e sociais.

As estatisticas mostram um aumento da faléncia de escolas particulares em grandes
centros por todo o pais, a exemplo de Campinas-SP (ARANHA, 2011) e Rio de Janeiro
(BARCELAR e PAULA, 2016), muitas delas de histdrica tradicao nesse setor. As vérias causas
para estas faléncias vao desde as mudancas sociais, como por exemplo, mudanc¢a no perfil
financeiro do bairro, escandalos por mau atendimento que levam a causas judiciais de valores
astrondémicos, inadimpléncia por incapacidade de captar clientes com perfil financeiro
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compativel com os servigos oferecidos, ou ainda a incapacidade de adequacao da administracao
escolar as novas demandas da sociedade e do governo, as quais trouxeram consigo novos
desafios financeiros e legais.

Diante disso, surge a pergunta: Como uma instituicdo de ensino particular pode
satisfazer as novas exigéncias da sociedade p6s-moderna em relagdo ao servigo prestado?

Como resposta a esta pergunta, o presente estudo pretende investigar como um modelo
administrativo bastante difundido nas empresas em geral, que € a gestdo por processos
baseada na gestdo de competéncias, pode tornar a administracdo escolar privada a altura das
exigéncias da sociedade p6s moderna.

Como forma de melhor demonstrar a utilidade da gestao por processos e competéncias,
foi realizado o estudo de uma instituicdo educacional particular, com seus processos de
atendimento ao cliente. A instituicdo escolhida € uma instituicdo de Ensino bésico e superior,
confessional, situada no Reconcavo Baiano, (doravante identificada como INSTITUICAO
EDUCACIONAL).

A relevéncia do trabalho deve-se ao fato da alta estatistica de fechamento de escolas
particulares e ao alto grau de insatisfacdo com o servico educacional que se torna cada vez mais
caro e questionavel. Além do mais, o grande nimero de processos contra escolas por mau
atendimento denota uma urgente necessidade de melhoria do sistema administrativo das
mesmas, de tal forma que cada setor e cada funcionario tenha em mente ndo apenas sua tarefa
imediata, mas todo o processo de atendimento que engloba o que fazer, como fazer e que
resultado se espera nesse processo de atendimento.

O trabalho divide-se em trés secdes. A primeira trata de definir o termo processo e a
expressao Gestdo por Processos, incluindo sua distincdo do termo similar "Gestdo de
Processos". Ainda nesta secdo, sera feita uma comparacdo entre a tradicional administracdo
funcional e a moderna Gestéo por Processos.

Na secdo 2, serdo descritos os principios da gestdo por competéncias em uma empresa,
com énfase no mapeamento de competéncias. Em ambos os casos, serd abordada a agdo dos
Recursos Humanos na implantacao desse estilo de gestéo.

Finalmente, na terceira secao, sera feita a analise dos principais setores de atendimento
da INSTITUICAO EDUCACIONAL, usando os principios demonstrados como pardmetros
para sugerir melhorias ou identificar diferenciais.

2 GESTAO POR PROCESSOS
2.1  DEFINICOES

A gestdo por processos envolve um conjunto de agdes que ndo acontecem de forma
mecanica, como em uma linha de montagem de carros. S&o a¢6es executadas com uma intencdo
proativa. Isso demanda um conhecimento prévio do significado da fungdo, da acdo e do
resultado dela dentro de um todo. Rummler (1995 apud SORDI, 2012, p. 12) descreve esse
modelo de gestdo como uma série de etapas planejadas para produzir um produto ou servico,
com integracdo das varias partes da empresa, objetivando agregar e entregar valor ao cliente.

Esta culminancia de agradar ao cliente, logicamente, € o objetivo geral da empresa.
Harrington (1991 apud SORDI, 2012, p.12) descreve processo como “um grupo de tarefas
interligadas logicamente, que utilizam os recursos da organizacdo para geracao de resultados
predefinidos, visando apoiar os objetivos da empresa”. Aqui também se percebe que o processo
tem sua orientac¢do no objetivo geral da organizacao.

Por estas abordagens logo percebe-se a tendéncia da gestdo por processos € gerar um
sistema de gestdo interligado. De fato, a origem da abordagem da gestdo por processos remonta
a visdo sistémica de administracao, que por sua vez baseia-se na Teoria Geral dos Sistemas, do
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bidlogo hungaro Ludwig Von Bertalanffy, cujos principios que estabelecem que sistemas
existem dentro de sistemas e que cada parte esta inserida num sistema maior e deve ser estudada
em suas interacbes com as outras partes e com o todo do sistema. (ARAUJO e GOUVEIA,
2016).

Essa interacdo entre as partes enquanto autdnomas em suas fungdes especificas e a
interdependéncia de funcbes e estrutura geral, levam a uma premissa basica da gestdo por
processos, a saber, 0s objetivos especificos dos setores estdo em direcdo do cumprimento dos
objetivos gerais da estrutura, a0 mesmo tempo em que a estrutura geral prevé autonomia das
partes para atingir seus objetivos especificos.

Dessa forma, a Teoria Geral dos Sistemas inspirou a “abordagem sistémica para as
organizacdes”, expressao muito comum na literatura da area de administragdo. Segundo Sordi
(2012), a partir de 1990 a expressdo “abordagem sistémica” passou a ser substituida pela
expressdo “abordagem administrativa da gestdo por processos”, ou simplesmente, “gestdo por
processos”.

2.1.2 Gestao por Processos x Gestdo de Processos

Ao se tentar definir gestdo por processos, deve-se fazer a distingdo de outra expressao
similar: “gestao de processos”. Esta ultima tem que ver com a geréncia e montagem de fluxos
de trabalho, automacédo de uma determinada linha fabril, mecanizagéo. E aqui reside a principal
diferenciacdo: a automacdo, que difere em muito da autonomia na gestao por processos.

Sordi (2012, p.24) esclarece que, embora haja pontos em comum, sdo conceitos
distintos: a gestdo de processos tem abrangéncia reduzida por se tratar de um estilo de
organizacdo e gerenciamento da operacdo de empresas, em compara¢cdo com a gestdo por
processos que é uma abordagem administrativa

2.1.3 Gestdo Funcional x Gestéo por Processos

Outra diferenciacdo que se deve fazer é a de gestdo por processos da gestdo funcional.
Funcional refere-se a funcfes. Tem a conotacdo de departamentos, hierarquia rigida e setores
que ndo interagem muito, mas que priorizam cada um a sua propria funcdo. Numa organizacao
por processos, o funcionario faz parte de uma equipe responsavel por um processo
multifuncional, e dentro da equipe, as pessoas tém, ndo apenas perfis e habilidades distintas,
mas também desempenham papéis complementares (SORDI, 2012).

Stewart (1992 apud GONCALVES 2000a) diferenciou a gestdo por processos
organizacionais da gestdo tradicional por funcdes em pelo menos trés pontos: emprega objetivos
externos; os empregados e recursos sdo agrupados para produzir um trabalho completo; e a
informacao segue diretamente para onde é necessaria, sem o filtro da hierarquia. E aqui que a
maioria dos autores sobre 0 assunto concorda que reside uma das maiores vantagens da gestdo
por processos, que é diminuir a subdivisdo dos processos empresariais.

Outra grande diferenca entre a gestdo funcional e a gestao por processos esta na estrutura
organizacional. Enquanto que as empresas estruturadas no modelo funcional organizam-se em
niveis hierarquicos, com departamentos sem interacéo e voltados para seus proprios objetivos,
na implantacdo de processos h& formagdo de equipes responsdveis por processos
multifuncionais.

Na&o se pode tentar distinguir a gestdo por processos da gestao funcional sem mencionar
a diferenca do uso das ferramentas de Tecnologia da informagdo — TIC, que, na gestdo
tradicional, tem uso limitado dentro de &reas ou departamentos especificos, enquanto que na
gestdo por processos, permitem e favorecem a intercomunicacgéo entre os diversos sistemas.
Sordi (2012).

A essa altura, a definigdo de gestdo por processos de Carvalho (2010) parece plausivel:



[...] enfoque sisttmico de projetar e melhorar continuamente 0s processos
organizacionais, por pessoas potencializadas e trabalhando em equipe, combinando
capacidades tecnologicas emergentes e sob postura filosofica para a qualidade,
objetivando a entrega de valor ao cliente. (LAURINDO, 2008 apud CARVALHO,
2010, p. 14).

2.2. VANTAGENS DA GESTAO POR PROCESSOS

A primeira vantagem da gestao por processos € a mudanca do foco das acdes. Ndo mais
um foco em cumprir tarefas, ndo mais um foco em produzir um determinado produto ou servi¢o
por si s0. O foco da gestdo por processos esta no cliente e em suas demandas.

Outra vantagem € a organizacdo mais leve, com menos niveis estruturais, redundando
em fluidez por ter mais pessoas responsaveis por movimentar a instituicdo e conduzir processos
em direcdo ao cumprimento dos objetivos da empresa.

Carvalho (2010, p. 13) reforca estas vantagens principais da gestdo de processos que,
segundo ela, sdo trés: Primeiro, estabelece a ligacdo direta dos processos 0s objetivos da
instituicdo; Segundo, estabelece uma cultura de negociacdo e de participacdo entre 0s
colaboradores; Terceiro, o fluxo das informacdes seguem diretamente para onde sao
necessarias, diminuindo os efeitos da burocracia.

3. GESTAO POR COMPETENCIAS
3.1 CONCEITO DE COMPETENCIA

Segundo Bitencourt (2001), o termo competéncia tem sido bastante discutido e varios
conceitos sdo encontrados na literatura de diversas areas de conhecimento. Na area de gestdo, a
primeira pessoa a fazer uso do termo parece ter sido Boyatizis (1982), mas sua abordagem se
propunha a definir o perfil ideal de um administrador. No contexto atual, as organizagdes estéo
voltadas para estabelecer um perfil de competéncias ndo s6 dos gestores, mas de cada
funcionario. O que se busca sdo funcionarios “competentes”, referindo-se a capacidade de
alguém cumprir tarefas a contento, que acaba sendo uma reducéo do significado do termo.

Num contexto de gestdo por processos baseada em competéncias, que € o foco deste
trabalho, o individuo ndo pode ser simplesmente dotado de habilidades especificas, mas precisa
ser detentor de competéncias multifuncionais. Competéncias sao requeridas além de habilidades
numa equipe de processos. E qual a diferenca entre elas?

Segundo Moretto (apud FASCIO, 2000, p.1), as habilidades estdo associadas ao saber fazer, a

exemplo de identificar variaveis, analisar situacdes-problema, sintetizar, julgar, etc. Ja as
competéncias estdo vinculadas a ideia de uma fun¢ao/profissao especifica: ser arquiteto, médico
ou professor. Segundo o mesmo, as habilidades devem ser desenvolvidas na busca das
competéncias.

Seguindo a ideia de Boyatizis (1982, apud BITENCOURT, 2001, p.26), o que se busca
na gestdo por competéncias € desenvolver cada colaborador para que ele seja um gestor do
processo em que esta inserido, com um nivel apropriado de autonomia para contornar problemas
e criar solugOes para que o cliente receba exatamente o que espera da empresa.

Nesse sentido, Freitas & Brand&o (2005, apud BRANDAO, 2007, p. 157), definem
competéncias como "combinagfes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e a organizagdes.” O diferencial dessa defini¢do estd no contexto
organizacional em direcdo ao desejo do cliente, isso demanda um funcionario que use sua
competéncia para aprender a aprender e evoluir junto e em resposta a demanda.



O desenvolvimento de competéncias visa “criar senso de propriedade dos empregados
com sua carreira, saindo da condigdo de ‘ocupantes de cargos’ ou donos de ‘uma mesa’ para
agentes do autodesenvolvimento e coautores de sua carreira, como lideres” (SOUZA, 2005,
apud SILVA E TELES, 2010, p. 30).

Brand&o e Guimardes (2001, apud SILVA E TELES 2010, p. 47) sugerem que tudo deve
comecar com 0s objetivos estratégicos, de onde se estabelecem os indicadores de desempenho
para cada processo organizacional, juntamente com as metas a serem alcancadas. Em seguida,
processa-se 0 mapeamento das competéncias necessarias para concretizar o desempenho
esperado.

Assim, o perfil do profissional para trabalhar em processos precisa ser alguém que
possua competéncia para julgar, analisar e saber em que momento usar as diversas habilidades
para levar avante 0s processos a contento.

3.2 VANTAGENS DA GESTAO POR COMPETENCIAS

O mapeamento e organizacao das competéncias favorece o que se chama de
“Aprendizagem Organizacional”, que tem como pontos bésicos a continuidade do processo;
adequacdo constante de atitude; énfase no coletivo; constante inovagdo e conscientizagao; e
apropriacdo e disseminacao do conhecimento (BITENCOURT, 2001, p. 51.). Isso diz respeito
ao estabelecimento de uma cultura de aprendizagem coletiva, de evolucdo constante e de
aquisicdo de um portfélio de solucgdes e inovacdes.

Outra boa vantagem desse modelo é a promocao de um ambiente de equidade, visto que
todos sdo capacitados para executar um processo em qualquer de suas fases, e sdo
constantemente capacitados a desenvolver competéncias voltadas para 0 processo,
independente de cor, género e outras diferencas.

Segundo os Indicadores ETHOS-CEERT (dezembro, 2016), precisa haver a constatacédo
se “nos processos ¢ ferramentas de gestdo de pessoas, a empresa insere quesitos que visam
monitorar a diversidade de seu quadro e possiveis desigualdades em relagdo aos grupos em
desvantagem”. Isso repercute em metas para reduzir a diferenga de propor¢do entre os cargos
ocupados por mulheres e por homens, e por negros(as) e brancos(as), etc. 1sso repercute na
diretamente na responsabilidade social da empresa.

Outro fator importante propiciado por esse modelo é o clima psicologico da organizacéo,
gue geralmente tona-se um fator de fundamental importancia para a promocao da criatividade
e a geracdo de propostas inovadoras (ALENCAR, 1995). Essa pré-disposicao para a inovagado
e criatividade, no contexto de processos e competéncias, é enfatizada por Muzzio (2017), que

define criatividade organizacional como a capacidade coletiva, «“que proporciona rupturas
conceituais ou praticas, em culminancia com a disponibilidade de novos processos, conceitos,
servigos ou produtos para a aplicagdo comercial”. (MUZZIO, 2017, p. 109).

Fica evidente a vantagem na solucdo de problemas quando se busca o desenvolvimento
de competéncias com autonomia de cada colaborador, inserido num processo e sempre atento
para que nada impeca a interrup¢do do processo, e assim, o cliente receba o que espera. Na
pratica, se um cliente espera algum servi¢o normalmente realizado por alguém que, por qualquer
motivo ndo compareceu ao trabalho, qualquer outro colaborador serd competente a
desempenhar o papel necessario, sem prejuizo do processo de atendimento.

4 ESTUDO DE CASO - INSTITUICAO EDUCACIONAL CONFESSIONAL DO
RECONCAVO BAHIANO



Nessa analise foram observados 0s seguintes setores: Recurso humanos; Contabilidade;
Secretaria geral; Cursos livres: escola de musica e Instituto de idiomas; e Secretaria de
coordenacao da graduacao.

4.1 METODOLOGIA

Foi realizada abordagem qualitativa de natureza descritiva. Minayo (2001, p. 22) afirma
que tal escolha “aprofunda-se no mundo dos significados das acdes e relacdes humanas, um
lado nao perceptivel”. Em se tratando de um estudo de caso, sera feita descrigdo dos processos
atuais da Instituicdo Educacional, a fim de entender melhor as circunstancias em que ocorrem.
De fato, Yin (2005, apud GIL, 2008, p.58) afirma que este tipo de estudo “investiga um
fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o
contexto nao sao claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia”.

Seguindo a orientacdo de Ludke e André (1986, apud Augusto et al, 2013), que apontam
trés métodos de coleta de dados na pesquisa qualitativa: observacao, entrevista e pesquisa ou
anélise documental, neste trabalho a coleta de dados foi realizada através de entrevistas,
observacao pessoal, analise de documentos e pesquisa bibliogréafica.

No que tange as entrevistas, foram as mesmas perguntas em todos os setores
pesquisados, com total de cinco perguntas abertas, feitas presencialmente ao chefe do setor.
Minayo (2001) reforca sua importancia para a coleta de informagdes, definindo-as como uma
conversa a dois com propoésitos bem definidos sobre um determinado tema cientifico. Digno
de nota é que a entrevista teve um carater eminentemente descritivo, ndo deixando muita
margem para especulacdes ou interpretacbes complexas. O objetivo pretendido é a informacéo
de como os varios setores estdo organizados para atender as necessidades do cliente.

A opcdo pelo questionario ndo estruturado deve-se ao fato de permitir que as
informagdes sejam dadas livremente pelo informante, para diminuir a chance de indugdo. Nesse
caso, pode-se dizer que a entrevista foi semiestruturada, que segundo Minayo (2001) articula
tanto perguntas dirigidas e previamente estruturadas como perguntas nas quais o respondente
esteja mais livre pra abordar o tema proposto.

Outra importante ferramenta de coleta de dados foi a pesquisa bibliogréfica,
especialmente em busca de dados secundarios. Nesse afd, uma importante fonte de dados
secundarios foi a Comissao Propria de Avaliacdo (CPA) que satisfaz as exigéncias do artigo 11
da Lei n® 10.861/2004, regulamentada pela Portaria MEC n° 2.051, de 09 de julho de 2004, a
qual institui o Sistema Nacional de Avaliagido da Educagéo Superior (SINAES).

Foram analisados os resultados das trés ultimas pesquisas realizadas pelo CPA da
instituicdo, especificamente os quesitos de atendimento. O instrumento é importante para aferir
0 grau de satisfacdo dos clientes com o atendimento dispensado pelos diversos setores da
instituicdo educacional. Essa pesquisa € bastante relevante ao propoésito desse trabalho, visto
que a gestdo por processos norteia-se pelo interesse do cliente.

Outra importante fonte de informacéo foi o artigo publicado na revista Formadores,
publicacdo oficial da instituicdo pesquisada, da autoria de CAMPOS (2018), com o titulo A
comunicacdo interna e seu impacto no clima organizacional: uma andlise em uma IES
confessional. Como o préprio titulo noticia, a pesquisa sondou os colaboradores da instituicao
acerca das vias de comunicagdo interna da instituicao.

4.2 ANALISE DOS DADOS

A anélise de dados, seguindo a abordagem de Bardin (2011, apud CAMARA, 2013),
inclui a inferéncia e a interpretagdo sobre os dados brutos. “Esta interpretacdo deverd ir além
do contetdo manifesto dos documentos, pois, interessa ao pesquisador o contetdo latente, o
sentido que se encontra por tras do imediatamente apreendido.” Dessa forma, a analise dos
dados seguira a orientacdo de vincular o que foi coletado ao conceito de melhor atendimento ao
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cliente. Isso é corroborado por Camara (2013) que afirma que é a relagdo entre os dados obtidos
e a fundamentac&o tedrica que dara sentido a interpretacao

4.2.1. Comissdo Propria de Avaliacédo

A instituicdo educacional do caso em estudo mantém uma CPA, que promove uma
avaliacdo institucional através de questionarios aplicados a toda comunidade académica. Os
resultados dos anos de 2016 a 2018 apresentados nos relatorios de 2017 a 2019 serdo analisados
a seguir nos quesitos pertinentes a este trabalho.

Em 2017, o relatério da CPA sobre o ano de 2016 apresentou resultado considerado
deficiente no aspecto atendimento e treinamento dos funcionarios:

O item apontado como sendo o de mais baixa qualidade, cerca de 60% dos
pontos possiveis como insuficiente, diz respeito ao treinamento dos servidores
da IES que atendem ao publico. Ou seja, a comunidade académica da
INSTITUICAO EDUCACIONAL se sente mal atendida pelos servidores da
IES que atendem ao publico. O conceito ¢ “Insuficiente” e apontam para a falta
de treinamento. (CPA, 2017)

TABELA 1: Resultado CPA
EIXO 4: Politicas de Gestdo da FADBA

Ne QUESTOES 5 4 3 2 1 TOTAL

1 Sustentabilidade financeira da FADBA. 3 15 8 18 6 50

9 Politica de formacéo e _ca}pamt.agao do corpo técnico 5 10 6 17 14 49
administrativo.

3 Profissionalizacdo do atendimento ao publico. (treinamento). 2 3 3 13 28 49

Fonte: CPA-INSTITUICAO EDUCACIONAL, 2017

Uma observacdo pertinente que pode ser feita é o tamanho da amostra, deveras
insignificante para uma populagdo superior a duas mil pessoas. De acordo com a férmula para

N.n,

determinag&o do tamanho minimo de amostra” ~ ¥+7 , com margem de erro de 5%, a amostra
deveria ser acima de 330 pessoas, 0 que torna essa amostra pouco representativa.

Ja em 2017, a amostra supera 500 participantes, o que a torna bastante significativa.
Dessa pesquisa, duas questdes interessam diretamente ao propdsito desse trabalho. A primeira,
com respeito ao nivel de satisfacdo com o atendimento de gestores e funcionarios. O resultado
ndo pode ser considerado bom, apesar de mais de 60% acusar satisfacdo com o atendimento.
Entretanto, uma instituicdo que preza a busca pela exceléncia ha de considerar um alto indice
de rejeicdo dos quase 30% de insatisfacdo, associado aos mais de 10% de abstencao.

Pode-se questionar a generalidade da pergunta, que ndo deixa opg¢des para uma ideia do
real nivel de satisfacdo dos clientes, que pode variar de muito insatisfeito a muito satisfeito.

TABELA 2: Nivel de satisfagdo dos clientes da Instituicdo educacional - 2017

Respostas N° % Observacdes
1 Sim 536 60,6
2 Né&o 250 28,2
3 N&o quero opinar 94 10,6
4 N&o tenho conhecimento 5 0,6

Fonte: CPA-INSTITUICAO EDUCACIONAL, 2018



A segunda questdo foi mais direta ao cliente. O resultado apresenta uma melhora no
nivel de satisfacdo superior a 10% em relacdo a pergunta anterior, mas ainda acusa incomodos
mais de 30% de ndo satisfeitos com o atendimento ao cliente.

TABELA 3: Atendimento ao cliente — Institui¢do educacional 2017

Respostas N° % Observac6es
1 Sim 593 67
2 Né&o 173 20
3 N&o quero opinar 99 11
4 N&o tenho conhecimento 20 2,3

Fonte: CPA-INSTITUICAO EDUCACIONAL, 2018

Em 2018, a pesquisa oferece um leque maior de analise, optando por coletar niveis de
satisfacdo. Mesmo assim, o indice de satisfacdo permanece na casa dos 60%. Porém ha que se
questionar que as opcOes ofertam duas alternativas positivas, uma neutra e apenas uma negativa.
A interpretacdo assumida desse trabalho & que os percentuais fora da zona positiva sdo
indicadores de avaliacdo negativa.

TABELA 4: Profissionalizacéo do atendimento — INSTITUICAO EDUCACIONAL 2018
Pergunta 12  Profissionalizacdo do atendimento ao publico. (treinamento).

Alternativas N° % Observacdes

1 N&o Existe(m) N4o sei. 51 7,8 ] o

2 Insuficiente 60 92 Este quesito, pela avaliagdo tem
-~ : aumentado o nivel de satisfacdo em

3 Suficiente 141 21,6 . L . L
— relacdo as avaliagBes anteriores. O nivel é

4 Otimo 196 30.1  aumentar o nivel de exceléncia.

5 Excelente 204 31,3

Fonte: CPA-INSTITUICAO EDUCACIONAL, 2019
4.2.2. Dados da pesquisa de Campos (2018)

A pesquisa realizada por Campos em 2018 foi realizada com docentes e corpo técnico
da instituicdo educacional confessional, e fez algumas constata¢cbes que interessam a este
trabalho, as quais serdo ressaltadas a seguir.

. “Percebeu-se que 44,5% das pessoas (entrevistadas) ainda ndo conhecem o plano de
cargos e salarios da organizacdo”. Numa administragdo por processos € competéncias, toda
possibilidade de promocdo, remuneracdo e premiacao € muito bem conhecida por parte de seus
funcionarios. Isso acaba por ajudar no marketing “boca a boca” e fomenta um clima de eficicia
e eficiéncia, com consequente impacto na imagem da instituicdo diante dos clientes que fardo
a associacao entre o nivel de atendimento e esse clima motivado pelo plano de cargos e salarios.
A INSTITUICAO EDUCACIONAL, portanto esta desperdicando tal ferramenta, por néo ter
uma comunicacdo adequada desse plano, ou por ndo possuir um plano completamente
delineado.

. “Quanto as novas formas de realizar os processos, 25,9% das pessoas pesquisadas
afirmam serem sempre surpreendidas quando hd uma mudanca, pois ndo participam do
planejamento do setor.” Isso denota a auséncia de uma administragdo por processos €
competéncias, posto que, antes da mudanca ser efetivada, os funcionarios deveriam ser ndo s
informados, mas capacitados para as novas habilidades e competéncias exigidas pela mudanca.



. “Cerca de 29% dos técnicos pesquisados afirmam que sempre ou quase sempre falta
profissionalismo e formalidade no atendimento por telefone por parte de outros setores; 47,6%
percebem que a ocorréncia €, as vezes.” Essa constatacdo aponta para a auséncia de um padrao
estabelecido para o atendimento via fone na instituicdo. Essa habilidade ou competéncia deveria
ser trabalhada em todos os colaboradores.

. “37% das pessoas ndo acreditam que a organizagao esteja interessada em garantir a
satisfacdo das pessoas no ambiente de trabalho.” Um percentual alto para uma situagdo deveras
importante para a produtividade na institui¢do. A preocupacdo com satisfagdo no ambiente de
trabalho ¢é fortemente influenciada pela maneira como a instituicdo organiza suas equipes de
colaboradores. Em uma administracdo por processos e competéncias ndo tem como nao se
perceber esse interesse por parte da instituicdo, visto que constantemente ha investimento em
capacitacdo, desenvolvimento de competéncias e possibilidade de crescimento e bonificagao.

. “A oferta, por parte da empresa, de treinamento e oportunidades de desenvolvimento
para seu crescimento profissional ndo foi percebida por 26% dos pesquisados;” Essa
constatacio escancara a caréncia de administracido por competéncias na INSTITUICAO
EDUCACIONAL e a auséncia de processos de trabalhos ja definidos, o que acarreta em um
atendimento deficitario.

Dentre as sugestdes de Campos encontra-se exatamente 0 mapeamento de processos
como uma das solugdes para assistir o recém contratado no recebimento das informacdes
necessarias para desempenhar sua funcdo. Mas o mapeamento dos processos € apenas um item
da administracdo por processos e competéncias que demanda o alinhamento de toda a
organizacdo para esse modus operandi.

Por fim, Campos constatou em sua pesquisa que “ha ainda insatisfagdo quanto a ndo
participacdo no planejamento do setor, promovendo surpresas desagradaveis com as alteracoes
nos processos de trabalho”. Isso indica que a comunicac¢ao vinda do chefe de cada setor nao
esta chegando com tempo suficiente de antecedéncia para gerar eficacia e eficiéncia da equipe
no atendimento ao cliente.

4.2.3 Organizacao dos Setores

Como ja foi mencionado, os setores abordados estdo diretamente ligados ao
atendimento ao cliente presencialmente. Sera feita uma breve descri¢éo da organizagéo do setor
e como isso tem afetado o atendimento.

4.3.1 Recurso Humanos/Gestdo de Talentos/Departamento pessoal — Essa triade
funcional conta com dez colaboradores, sendo 7 funcionarios, incluindo os chefes de RH e
departamento pessoal, e mais dois estagiarios e um menor aprendiz;

Das entrevistas realizadas com a Gestdo de Talentos (GT) observou-se que ha uma
preocupacédo constante com a melhoria do atendimento, clima organizacional e mapeamento de
competéncias para as funces. Foi coletado um instrumento utilizado pela GT, uma
ficha/questionario com o objetivo de sondar cada funcdo para estabelecer as competéncias
necessarias para desenvolvimento da mesma, concomitante ao conjunto de habilidades e
competéncias ja existente no corpo de colaboradores.

Ao se questionar sobre a quantidade de funcGes e competéncias mapeadas e a aplicacdo
da sondagem, foi constatado que o trabalho de mapeamento estd paralisado, e que 0S
responsaveis por esse trabalho tem que dividir o tempo e esforgo com outras atividades, e que
no momento a GT esta tentando aperfeicoar o instrumento de coleta.

Foi informado que em 2016 havia outro instrumento de mapeamento das competéncias,
e que um trabalho foi iniciado no periodo, porém nao foi concluido. Observou-se uma mudanca
de pessoal e reformulagdo do setor nos ultimos trés anos, o que certamente contribuiu para



dificultar o mapeamento, acarretando em falha de continuidade de processo, bem como auséncia
de transi¢&@o nos cargos e atribuigdes do setor.

A respeito do atendimento e distribuicdo de fungdes, a entrevista proveu a informacéo
que o setor esta modificando a forma de atuacéo e distribuicdo das funcdes. Até ano de 2018, a
constatacdo é de que se algum funcionério faltasse ao trabalho, o cliente que precisasse de
determinado atendimento de responsabilidade do funcionario que faltou, voltava pra casa sem
ser atendido. Para corrigir essa situacdo, o departamento tem promovido o rodizio de funcdes a
cada dois meses, segundo o chefe do DP. Dessa forma, se algum colaborador ficar indisponivel
e houver demanda de atendimento, qualquer integrante do setor estara apto para atender. 1sso j&
é uma forma embrionéria de equipe de processos, e contribui muito para o desenvolvimento de
competéncias, alem de melhorar o atendimento ao cliente.

Apesar da iniciativa do rodizio mencionada, observa-se na INSTITUICAO
EDUCACIONAL uma dificuldade, que é a rotatividade de colaboradores. Transferéncias,
demissdes, encerramento de contrato de estagiarios e aprendizes, essa constante mudanca no
quadro certamente dificulta em muito a formacdo de uma equipe de maultipla eficacia.

4.2.3.1. Contabilidade

Esse setor é composto por oito colaboradores, sendo cinco estagiarios e trés
funcionarios. Em visita guiada e através de entrevista, observou-se uma clara divisdo de fungdes
no setor. Essa organizacao, até certo ponto pode ser qualificada como rigida, posto que, como
observado, pessoas vao ao setor em busca de solugbes e se ndo encontrarem o colaborador
responsavel por aquela tarefa especifica, ficam sem atendimento. Esse tipo de organizagédo
claramente ndo é focada nas necessidades do cliente.

Observa-se que o setor tem um nimero de estagiarios proporcionalmente alto em relagéo
ao numero de funcionarios, o que pode dificultar a implantacdo de uma equipe que trabalhe em
processos, visto que a rotatividade dos estagiarios é de bianual. Foi constatado, através de
entrevista, que os estagiarios tem limitacdes de acesso ao sistema, fato que pode ser considerado
normal devido a confidencialidade e alto nivel de responsabilidade de algumas informacdes do
setor, mas que diminui o leque de utilidade par o atendimento do mesmo.

Continuando dessa forma, clientes continuardo indo ao setor e voltando sem a solucao
de suas demandas porque um ou outro funcionario ndo estara no setor naquele momento e,
mesmo tendo mais sete pessoas no setor, nenhuma tem a competéncia para atender aquela
necessidade especifica de responsabilidade de outro colaborador.

4.2.3.2. Secretaria geral

Este setor conta com cinco funcionérios e trés estagiarios. Em entrevista foi constatado
que os cinco funcionarios tem rotinas bem definidas de tarefas, que vdo desde a emissao de
documentos a atendimento a clientes. Segundo o que foi declarado e observado em visita, todos
os funcionarios tem autonomia e competéncia para realizar qualquer atendimento, e, em caso
de duvidas, tem acesso direto ao chefe do setor para garantir o atendimento do cliente.

Esse setor parece ser 0 Unico organizado dessa forma, como uma equipe organizada em
processos e que trabalha as competéncias o mais igualitariamente possivel, 0 que proporciona
o0 atendimento de qualquer cliente mesmo na auséncia de algum dos colaboradores.

Quanto aos estagiarios, foram contratados para funcgdes especificas de digitacdo, mas
sdo treinados para atenderem as principais e mais comuns demandas dos clientes. Diante desse
quadro, dificilmente algum cliente sai desse setor sem ser atendido por falta de determinado
funcionario. Contudo, observa-se que tal feito € iniciativa particular do chefe do setor, e ndo
trabalho direto da administracdo geral da instituicéo.
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A Unica ressalva é com respeito ao nimero de atendentes, que por vezes ndo € suficiente
para a quantidade de clientes em épocas de matriculas, que causa um grande aglomerado de
pessoas para serem atendidas por poucos funcionarios, os quais tem rotinas com prazos legais
e que nao podem deixar de realizar tais tarefas para se dedicar ao atendimento.

4.2.3.4. Cursos livres

Escola de musica e Instituto de idiomas — essa secdo talvez seja a que mais evidencie a
caréncia de uma administracio por processos e competéncias por parte da INSTITUICAO
EDUCACIONAL. Na escola de musica, considerada curso livre €, a0 mesmo tempo, um servicgo
agregado para o bem-estar dos alunos internos, ndo ha funcionarios para atendimento além do
chefe do setor. Séo trés estagiarios, um para cada turno, que, no tocante ao atendimento aos
clientes, tem autonomia reduzida de acesso ao sistema, limitando-se ao controle de
inadimpléncia e rotinas internas das aulas.

Ja o instituto de idiomas (IMI), possui uma Unica estagiaria que trabalha 4 horas por dia,
jornada dividida em dois turnos, o que limita o atendimento do cliente novo aos horarios em
que ela ou o chefe do setor estdo presentes.

Nenhum dos dois setores tem autonomia para fazer matriculas, emitir boletos e fazer
acertos financeiros, ficando essa atribuicdo para a central financeira da instituicdo que faz esse
atendimento para os mais de dois mil estudantes das faculdades e educacéo bésica.

Em entrevista, ficou constatado que o IMI sofre menos com essa situagdo, uma vez que
a maioria de seus clientes é também cliente da instituicdo educacional, na faculdade ou no
ensino basico. Isso facilita o processo de matricula no financeiro.

Jé& a escola de musica demanda uma orientagdo de matricula burocratica, o que obriga o
cliente a ter que ir ao setor para definir tal orientacéo, e de posse desse documento, deslocar-se
até o setor financeiro, competir pelo atendimento com mais de dois mil alunos da graduacédo e
da educacdo basica, para receber o boleto e ter sua matricula confirmada ap6s o pagamento,
sendo necessario retornar ao setor da escola de masica para tal confirmacéo.

Esse processo também acontece, via de regra, no IMI para qualquer cliente que necessite
de alguma orientacdo, ou que precise fazer um teste de nivelamento, geralmente clientes novos.
Estes terdo que competir para atendimento com os demais clientes da institui¢do, gerando um
consideravel desconforto.

Digno de nota € que a instituicdo mantém um grupo de estagiarios treinados para atender
matriculas e emitir boletos na central de financas. Claro que negociacGes especiais sao
remetidas para um funcionario, chefe do setor, mas sdo definidos “pacotes” de negociagdo
padrdo para estes atendentes de linha de frente. Imediatamente surge uma questdo: se séo
estagiarios que negociam e emitem boletos na central de financas, e se cada setor possui
estagiarios, por que ndo treinar 0s outros estagiarios para realizar também essas funcbes? Por
que submeter os clientes desses setores a uma rotina estendida de procedimentos?

4.2.3.5. Secretaria de coordenacdo da graduagéo

Esse setor possui quatro funcionarias e dois estagiarios, que trabalham dois turnos. Os
diversos cursos da INSTITUICAO EDUCACIONAL sdo distribuidos entre as quatro
secretarias, além dos programas de estagio na clinica escola. Geralmente, em cada turno ha,
pelo menos, duas secretarias no setor, que funciona os trés turnos. Em visita e entrevistas, pode
ser observado que cada secretaria esta focada nos processos dos cursos que lhe sdo designados,
ndo tendo autonomia, pelo menos ndo oficialmente, para responder acerca de processos de
outros cursos.

Foi constatado que, comumente, clientes vao até o setor com suas demandas referentes
aos cursos, e se for no turno em que a secretaria especifica daquele curso ndo esta presente,
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muitas vezes voltam sem ter solugdo de suas demandas. Sempre que a necessidade for especifica
do curso, s6 podera ser atendida pela secretéaria do curso.

Os estagiarios ndo tém acesso a atendimento em nivel de sistema de cursos, apenas
servicos basicos, como impressédo de atividades, correspondéncia entre setores, atendimento de
telefone e algumas informacdes bésicas. Nao o suficiente, pelo que foi observado, para impedir
a sobrecarga das secretarias em algumas sazonalidades. De fato, pode-se notar que 0s cursos
ndo estdo alinhados em processos homogéneos, o que dificulta a organizacdo do setor em
processos. A divisdo de fungdes com base nos cursos também concorre contra a definicdo de
competéncias gerais necessarias para o setor.

5 CONCLUSAO

Gongalves (2000) sugere que as empresas que melhor e mais rapidamente se ajustarem
a abordagem de administracdo por processos dominardo o mercado, principalmente porque
processos sdo 0 material do qual as empresas sdo feitas.

Deve-se ressaltar que o ramo de escolas estd alocado na prestacdo de servigos, e,
portanto, necessita ter seu foco no atendimento das necessidades do cliente. A instituicdo
educacional necessita migrar de uma administracdo centralizada na prépria instituicdo,
caracterizada pela facilidade de cumprir tarefas, para uma administracéo direcionada a diminuir
o0 esforco do cliente para ter suas necessidades e demandas satisfeitas.

Para a organizacdo da empresa no modelo de administracdo por processos e
competéncias, ha que se fazer todo um estudo das diversas rotinas de atividades da empresa e
estabelecer um conjunto de processos que abarquem todas as atividades da empresa. Os
processos, via de regra, sdo formados por tarefas afins, ou complementares. Mas 0 mais
importante é o elemento humano. E aqui que néo se pode errar.

As equipes ndo podem ser compostas de simples carimbadores, ou conferidores de
crachds. As pessoas envolvidas numa equipe dessas precisam obedecer a um perfil de
autonomia de pensamento, critério de avaliacdo de situacéo e criatividade para gerar solucdes.
E praticamente uma equipe formada por gestores de seus proprios processos, tendo em vista a
satisfacdo do cliente, sem fugir aos objetivos gerais da empresa.

Esse perfil de colaborador dificilmente € encontrado pronto. Precisa ser formado. E ai
reside a importancia central do setor de Recursos Humanos nessa configuracéo de processos. E
ele que vai mapear as rotinas e as competéncias, alinhar os processos e desenvolver 0s
colaboradores. Esse processo comega na contratacdo, selecionando os perfis compativeis com
um integrante de uma equipe que trabalhard em processos. Em seguida, na capacitacao
constante, 0 RH promovera o desenvolvimento das competéncias gerais de cada servidor e as
inerentes a cada processo.

Uma equipe de processo devidamente preparada, treinada, capacitada apresenta
agilidade e qualidade de resposta as demandas da clientela. Além do mais, favorece o
desenvolvimento pessoal dos membros da equipe, desafiando-o0s a crescerem em competéncias
e habilidades. As equipes tornam-se especialistas nas diversas tarefas do processo.

Um fator a ser observado € o volume de atividades desempenhadas pela equipe, que
sempre sera superior a soma das partes, 0 que se chama de sinergia, que é, segundo Mattos
(2012), "o processo pelo qual os talentos individuais sdo combinados”. Isso repercutird na
adaptacdo as novas condi¢des com rapidez e na capacidade da empresa se capacitar a partir da
experiéncia vivenciada. (MOLINA, 2003).

Nas visitas e entrevistas nos setores abordados nesse trabalho verificou-se que a
INSTITUICAO EDUCACIONAL vem tentando alcancar um nivel de exceléncia na prestacio
de servicos educacionais. Pesquisas de satisfacdo séo feitas anualmente. A CPA vem atuando
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sistematicamente na melhoria de seus formularios de pesquisa e avaliacdo, revelando
anualmente os pontos a serem melhorados, de acordo com as pesquisas. Essa preocupacéo é
muito importante, visto que é de conhecimento geral que os clientes estdo mais voltados para
punir um mal servigo que recompensar um bom.

No que diz respeito ao setor de RH, tem-se notado esforco em mapear as tarefas dos
setores, aliadas as competéncias necessarias para tais. Formularios sdo feitos e refeitos nesse
afd. Apesar dessa constatacao, os trabalhos de mapeamento das tarefas e das competéncias estao
paralisados e sem planejamento a curto prazo para serem retomados.

Quanto as pesquisas, ainda demonstram um alto nivel de insatisfacdo de clientes e
servidores, como demonstrado nos relatérios da CPA. E, no que diz respeito aos setores
pesquisados, poucas modificagdes tém sido notadas a nivel administrativo que possam
modificar o atendimento. Algo que é facilmente notado nas pesquisas de avalia¢éo da instituicdo
é que sdo direcionadas para medir o nivel de satisfacdo somente. A CPA nédo deve negligenciar
outras formas de avaliar o de atendimento, a exemplo das constantes queixas dos chefes de
setores, que sdo uma importante fonte de informacéao do que pode ser melhorado.

Estas demandas véo desde a necessidade de funcionarios em lugar de estagiarios, visto
que estes ultimos tem limitacGes de acdo, bem como a necessidade de ajuste no processo de
matricula nos cursos livres, que por vezes demanda muito esforco por parte do cliente, para
resolver suas demandas.

Essas reivindicacdes chamam a atencdo para um aspecto que deve ser observado em
todos os niveis de atendimento, que é o nivel de esforco do cliente para ser atendido. A Gartner
(2019, apud GENEZE, 2017), sugere uma pesquisa para medir o grau de esforco do cliente
para ser atendido. Essa pesquisa parece adequada para prestadoras de servigo, visto que o
método de avaliacéo de satisfagdo-CES, sigla para customer effort score (pontuacao do esforgo
do cliente), tem um diferencial, através do qual os “clientes nao irdo analisar a satisfacdo em si,
mas sim o esforco que 0 mesmo teve para resolver o seu problema.

Claro que o objetivo da empresa deve ser reduzir essa pontuacao ao maximo, visto que,
de acordo com a Gartner, “96% dos clientes com um indice de alto esfor¢co apresentam
lealdade reduzida no futuro e 9% relataram baixo esforgo e consolidaram a sua fidelidade
com a marca” (GENEZE, 2017, n.p), (grifo acrescentado). De acordo com as observaces e
informacdes colhidas por esta pesquisa, provavelmente este teste apontara um alto nivel de
esforco por parte dos clientes para terem seus problemas resolvidos. Fica a sugestdo para a CPA
preparar uma pesquisa propria nessa direcao.

E propicio ressaltar que todas as constatacdes concernentes a insatisfacio dos clientes
internos e externos da instituicdo dificilmente serdo resolvidas se forem trabalhadas
isoladamente. A proposta desse trabalho € uma abordagem administrativa sistémica, um
“modus operandi” que muda a cultura de foco na facilidade para a institui¢do cumprir tarefas,
para foco nas necessidades do cliente.

Valendo-se das pesquisas feitas, se os setores de RH e de contabilidade da instituicdo
estivessem organizados como equipes de processos, dificilmente alguém deixara de ser ter sua
demanda resolvida porque um funcionario faltou ao trabalho. O mesmo aconteceria no setor de
secretaria de coordenacdo, em que as secretarias poderiam ter autonomia para atuar em todos
0s cursos, desde que os processos fossem alinhados. Assim também os estagiarios, que
deveriam poder desempenhar o mesmo papel que outros ja fazem em outros setores.

A realidade da instituicdo € que seus processos estdo submetendo os clientes a um
extenuante e burocratico processo de atendimento fisico, o que denuncia uma vontade
administrativa de centralizar o atendimento financeiro, mesmo causando aumento de esfor¢o ao
cliente. Digno de nota nessa constatacdo, é que os que atendem os clientes para emissdo de
boletos e acertos basicos, sdo também estagiarios, e tendo pessoal alocado, no mesmo nivel
hierarquico, no caso estagiario.
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O processo de mudanca certamente é trabalhoso e envolve custos, especialmente em
contratagdes. Entretanto, apds instaurada o sistema de administracao por processos baseada em
competéncias, a produtividade certamente crescera, 0s custos com demissGes e novas
contratacbes cairdo vertiginosamente, a perda de clientes por insatisfacdo reduzird
drasticamente, o marketing “boca a boca” serd expandido, o clima institucional serd de
cooperacao e criatividade. Os beneficios certamente compensardo o investimento.

Finalmente, sempre € bom lembrar no caso especifico da instituicdo, que possui
faculdades de administracdo, secretariado executivo, tecnologia da informagéo, que se torna
bastante incoerente ndo possuir um servico de exceléncia com altos niveis de satisfacdo e baixo
nivel de esforco por parte de seus clientes. Esses cursos oferecem um laboratorio de criatividade
e inovacdo a disposicdo da instituicdo, além de material humano a ser selecionado.

Em tempo, pode-se dizer que a caracteristica confessional da instituicdo educacional,
aliada a natureza de prestadora de servi¢os, impde um foco na necessidade dos clientes. Afinal,
a filosofia crista reproduz seu fundador que disse de si mesmo: “O Filho do homem nio veio
para ser servido, mas para servir”’ (A Biblia, Marcos 10:45), e essa declaracdo, além de carregar
em seu bojo o cerne da etimologia da palavra administracdo, enfatiza o principio da
administracdo por processos e competéncias, que é o foco na necessidade do outro, no caso, do
cliente.
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