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Apresentacao

As empresas enfrentam indmeros desafios em sua gestao fruto

das grandes transformacdes ocorridas nos campos social, politico,
econdmico, financeiro etc. As exigéncias do mercado consumidor,

as aclOes da concorréncia e o aumento das exigéncias pela qualidade
dos produtos/servicos impoem, as empresas, crescentes e complexas
necessidades de mudancas. Nesse cendrio, discussdes acerca da
proposicao de novos modelos de gestdo sao corriqueiras no ambiente
organizacional.

Na Embrapa Informatica Agropecudria, a necessidade constante de
investigar novos modelos de gestdo é imprescindivel visto que atua no
desenvolvimento de solucdes de tecnologias de informacéao (Tl) para

o setor agropecuario brasileiro. Esse setor, marcado por um mercado
altamente competitivo, exige modelos de gestdo ageis, transparentes
e capazes de oferecer respostas eficazes para os problemas inerentes
aos diversos processos organizacionais, numa perspectiva de tornar
esta importante unidade de pesquisa da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa) mais competitiva.

Dentre os modelos de gestdo, o de gestdo por processos é considerado
um dos mais importantes porque propulsiona inovacdes gerenciais.
Sabe-se que o gerenciamento eficiente de processos desenvolve novos



conhecimentos e competéncias (humanas e organizacionais), promove
a qualidade nos produtos e servicos, reduz o tempo de execucao

das atividades/tarefas, diminui custos de producao e, especialmente,
privilegia os interesses e necessidades dos clientes.

E neste contexto que se enquadra este Documento. Trata-se de

uma efetiva contribuicao de pesquisa desenvolvida para estruturar o
processo de capacitacao presencial e a distancia e de educacao nao-
formal, sob a perspectiva da gestao por processo, com vistas a atender
as necessidades e demandas das areas de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), Transferéncia de Tecnologia (TT) e Desenvolvimento
Institucional, privilegiando o emprego de Tecnologias de Informacéao e
Comunicacao (TIC).

Silvia Maria Fonseca Silveira Massruha
Chefe Geral da Embrapa Informatica Agropecuaria
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Estruturacao do Processo
de Capacitacdo Presencial e
a Distancia e de Educacao
nao-formal da Embrapa
Informatica Agropecuaria

Tércia Zavaglia Torres, Marcia Izabel Fugisawa
Souza, Luiz Manoel Silva Cunha, Glauber José
Vaz, Fernando Attique Maximo, Alessandra Vilardi
Martini, Adriana Farah Gonzalez

Introducéo

Na atualidade, as organizacdes estdo inseridas em um cenario de
grandes transformacdes e crescente competitividade. Para fazer

frente aos constantes desafios decorrentes dessa realidade, novos
modelos de gestdo' empresarial sdo desenvolvidos para melhorar

a capacidade de produzirem resultados de forma eficiente e eficaz.
Para tanto, as empresas planejam a organizacao e estruturacao do
trabalho, integrando tarefas, atividades, acdes, rotinas, procedimentos,
metodologias em uma légica processual, para com isso criarem maior
flexibilidade e agilidade em suas operacoes (MARIANO; MULLER,
2012).

Entretanto, o desafio de estruturar o trabalho de forma légica e
processual ndo é uma tarefa simples. Segundo Rosemann (2006),

as empresas enfrentam barreiras que vao desde a nao utilizacédo de
métodos (ou da sua utilizacdo desordenada), até o uso de ferramentas/
métodos inadequados para estruturarem suas atividades. Nesse

T Modelo de gestéo é definido como um “protétipo ou exemplo que se pretende
reproduzir ou imitar, para favorecer o entendimento da dindmica de interacdes
entre os elementos de um sistema” (NOVO..., 2016).



Estruturacdo do Processo de Capacitacdo Presencial e a Distancia...

diapasao, as empresas perpassam ainda pela falta de alinhamento do
trabalho de estruturacdo as estratégias organizacionais, resisténcia a

mudanca e falta de comprometimento da alta direcdo e dos executores.

Essa pratica gerencial vem permitindo que as empresas construam
variados métodos para reestruturarem suas formas de organizar o
trabalho, com vistas a geracao de resultados que agregarem maior
valor a seus clientes. Essa pratica de organizacao do trabalho é
denominada de gestao por processos.

Esse modelo de gestao se adere aos atuais desafios organizacionais
porque forca as empresas a alinharem sua forma de executar o
trabalho as estratégias e diretrizes consideradas prioritarias, obrigando-
as a responder com eficiéncia, eficacia, agilidade e baixo custo as
constantes demandas de seus clientes (ANTUNES JUNIOR, 1998).

Na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa), a gestao
por processo é um modelo de gestdo que vem sendo implementado
desde o inicio dos anos 2000 como fruto de intensos ajustes nos seus
modelos de producao e organizacao do trabalho. Até o final dos anos
90 a Embrapa privilegiava o modelo concentrado de pesquisa, centrado
nos produtos agropecuarios de dimensao nacional. Esse modelo trouxe
avancos notaveis para o segmento agropecudrio nacional, mas com o
passar dos anos j& ndo representava os interesses sociais e politicos do
Pais uma vez que, a época, o Brasil promovia a internacionalizacao do
capital com a abertura da economia.

O modelo atual de pesquisa, o Sistema Embrapa de Gestdo (SEG),
promove uma visao sistémica, integrada e transparente das acodes

de pesquisa da Empresa, dando suporte ao ciclo completo da gestao
dos projetos de pesquisa. Esse ciclo é composto pelas fases de
planejamento, execucao, acompanhamento, avaliacdo, realimentacao
e cronograma de liberacao de recursos financeiros (EMBRAPA, 2017).
Informacdes sobre essas fases estdao disponiveis para acesso a

empregados e ao publico externo participante dos projetos de pesquisa.

11
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A Embrapa, para se adequar as exigéncias de reestruturacao
organizacional, tem priorizado a construcdo de modelos de gestao
fundamentados no planejamento e alinhamento estratégico. Para tanto,
desenvolveu uma metodologia que se intitula de Agenda Institucional

e a partir do diagnéstico de seus ambientes externos e internos,

define politicas, diretrizes, projetos e acdes estratégicas que devem
ser suportados por um modelo de gestao organizacional dos seus
processos de trabalho.

A Agenda Institucional da Embrapa é uma das formas mais coerentes
e adequadas de lidar com as incertezas e complexidades de novos
contextos de atuacdo da Empresa. Entretanto, por si s6, a Agenda nao
assegura bons resultados (MARINI; MARTINS, 2004), sendo requerida
a implementacdo de um modelo de gestado organizacional para dar
sustentacao ao principal processo de negécio da Embrapa, que é o de
P&D. Por sua vez, este modelo, ancorado em um arcabouco conceitual
harménico ao da Agenda Institucional, oferece a sustentacao
necessdria para que a Empresa cumpra os resultados esperados,
tornando-se mais competitiva nos cenarios nacional e internacional.

Diante desses pressupostos, a Embrapa desenvolveu e instituiu um
modelo de gestao cujo foco central é a gestao de resultados. Este foco
tem como pano de fundo as orientacoes de modernizacdo do aparelho
estatal. Segundo Pacheco (2004), a gestao de resultados se constitui
em uma das estratégias da Gestao Publica, cujo objetivo principal é
promover mudancas substantivas na qualidade dos servicos publicos
prestados para a sociedade. De acordo com a autora, a gestado por
resultados é considerada uma das melhores inovagdes institucionais
geradas no ambito das reformas do Estado nas ultimas décadas.

Para atender as especificidades da Embrapa, o modelo de gestao
operacionaliza os objetivos e metas da sua Agenda Institucional, que
contempla as programacdes de todas as suas unidades de pesquisas,
de forma a integrar o conjunto de atividades da Empresa. Assim,
maximizam-se os esforcos e garante-se efetividade organizacional,
resultado do alto desempenho das pessoas e das equipes de trabalho.
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Diante dessa orientacdo, o modelo de gestao concebido pela Embrapa
privilegia, de um lado, as competéncias essenciais e, de outro, os
objetivos estratégicos que mais contribuem para potencializar o alcance
dos resultados. Assim, evidencia-se para os gestores das Unidades
Centrais (UC) e Unidades Descentralizadas (UD) de pesquisa da
Embrapa, que esforcos, recursos e atencdes devem ser direcionados
para objetivos estratégicos, j& que eles criam as bases que garantem
uma gestao focada em resultados, os quais podem conferir @ Empresa
maior sustentabilidade organizacional? ao longo do tempo.

O mapa estratégico da Embrapa (Figura 1) contempla as acdes de
gestao que foram deliberadamente estruturadas para dar exceléncia
aos dois principais eixos de gestdo: Gestao Institucional e Gestao de
PD&l. Para alimentar estes dois eixos foram estabelecidas duas bases
estruturantes. A primeira alimenta a acdo de Gestao Institucional

da Embrapa, municiando-a com informacdes estratégicas, advindas
das diversas politicas e diretrizes implementadas pela Empresa e

pelo Estado, por meio das politicas publicas, as quais subsidiam os
processos de apoio como: a)gestao operacional; b)administracao,
financas e infraestrutura; c)redes e parcerias; d)presenca internacional;
e)desenvolvimento e gestao de pessoas; f)comunicacao; g)tecnologia
da informacdo e comunicacao.

2 E entendida como a capacidade de as organizacées alavancarem seu

capital econdmico, social e ambiental, com a finalidade de contribuir para o
desenvolvimento sustentavel em seu dominio politico (DYLLICK; HOCKERTS,
2002; citado por MUNCK et al., 2013). Assim, este termo é utilizado

para fazer referéncia a habilidade da organizacdo em manter e demonstrar
desempenho econémico, social e ambiental positivo em longo prazo (JAMALI,
2006).
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Figura 1. Mapa estratégico da Embrapa.

Fonte: Embrapa (2015).
A segunda base estruturante subsidia a Gestdo de PD&l, cujo foco
central sdo os macrotemas e os temas transversais, identificados
como sendo os grandes desafios de pesquisa do Pais. A proposicdo e
a gestao de projetos de PD&l geradores de avancos de conhecimentos
centrados em macrotemas e temas transversais contribuem para que a
Embrapa ofereca a sociedade resultados de alto valor agregado, o que
impacta positivamente no seu reconhecimento como instituicao publica
de exceléncia.

No ambito da Gestdo de PD&l estdo inseridas inUmeras oportunidades
de pesquisa na geracao de solucdes de Tecnologia da Informacao (TI),
voltadas para as politicas e o desenvolvimento rural brasileiro. E nesse
contexto esta inserida a Embrapa Informatica Agropecuaria, unidade
de pesquisa que responde pela geracao de solucoes de Tl aplicadas a
agricultura e que, dentre os compromissos de sua Agenda Institucional,
tem a responsabilidade de planejar as acdes de Transferéncia de
Tecnologia (TT), sobretudo aquelas que compreendem o processo de
educacao nao-formal e de capacitacdo a distancia.
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Assim, em consonéncia com as orientacdes da alta administracao

da Embrapa para que sejam implementadas acdes estratégicas

de Educacao a Distancia (EaD), em especial, de capacitacao e
treinamentos a distancia, a Embrapa Informatica Agropecuéria, tomou a
decisdo de constituir um Grupo de Trabalho e Estudos® com o objetivo
de “estruturar o processo de capacitacao presencial e a distancia e de
educacao nao-formal, visando atender as necessidades e demandas das
areas de Pesquisa e Desenvolvimento, Transferéncia de Tecnologia e
Desenvolvimento Institucional, privilegiando o emprego de Tecnologias
de Informacdo e Comunicacéo (TIC)” (EMBRAPA INFORMATICA
AGROPECUARIA, 2016).

Para atender a este objetivo geral o Grupo de Trabalho identificou a
seguinte questao de pesquisa: Como devem ser estruturadas as acoes
de capacitacdo presencial e a distdncia e de educacdo nédo-formal
para transferéncia de tecnologia, para que atendam as exigéncias de
reestruturacdo organizacional?

Para tanto, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1. Efetuar breve revisao da literatura da area de gestao
organizacional, bem como identificar documentos produzidos pela
Embrapa na tematica, a fim de esbocar o estado da arte em gestao
por processos.

2. Descrever e mapear o processo de capacitacao presencial e

a distancia e de educacao nao-formal da Embrapa Informatica
Agropecuaria, baseando-se em metodologia de melhoria de processo,
incluindo a elaboracado de esco-po, macrodiagrama e fluxograma.

3. Propor, com base no processo mapeado, uma acao gerencial
local, a ser executada pela area de TT da Embrapa Informatica
Agropecuaria.

3 Grupo de Trabalho constituido pela Ordem de Servico Embrapa Informéatica
Agropecuéria n°. 17/2016, de 3 de outubro de 2016.
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Os esforcos empreendidos pelo Grupo de Trabalho se
consubstanciaram em acdes de pesquisa de natureza essencialmente
exploratdria e descritiva. Exploratéria porque os estudos sobre

gestao por processos em instituicoes de P&D sdo pouco conhecidos,
sobretudo quando se tratam de descrever um novo processo, como é o
presente caso. Descritivo porque diz respeito a forma como esse novo
processo gerencial deve ser estruturado e gerenciado para surtir os
resultados desejados.

Além desta Introducéao, este relatério é composto por mais 4 capitulos,
conforme seguem: capitulo 2 - apresenta o estado da arte no tocante
aos temas ‘gestdo por processo’ e ‘educacdo a distancia’ na Embrapa;
capitulo 3 - registra o método e os procedimentos metodoldgicos
escolhidos para realizar a pesquisa; capitulo 4 — apresenta os
resultados da pesquisa (descricao do escopo, macrodiagrama e do
fluxograma do processo de capacitacédo presencial e a distancia e de
educacao nao-formal, bem como o registro da acao gerencial local

a ser implementada em 2017); capitulo 5 — pontua as limitacdes da
pesquisa, os fatores criticos de sucesso, e apresenta recomendacoes e
consideracoes finais.

Estado da Arte

O conceito de gestao por processo nao é recente. Surgiu na década de
1950 com a introducao nas empresas do conceito de Qualidade Total.
Silva (2012) assinala que os métodos para trabalhar os processos a
época foram desenvolvidos sob o rétulo de just in time*. Nos anos 80,
o conceito de gestdo por processo foi evoluido pela Toyota, que lancou
um modelo de producao baseado na melhoria continua do seu principal
processo de negdécio — o de producao de carros.

4 Just in time é definido na moderna gestdo empresarial como o conjunto de
técnicas de administracao da producao. Mais do que um conceito representa
uma filosofia, a qual inclui aspectos de administracdo de materiais, gestdo da
qualidade, arranjo fisico, projeto do produto, organizacdo do trabalho e gestao
de pessoas. O objetivo do Just in time é a melhoria continua dos processos
organizacionais, sendo que este alcance é possivel por meio da reducéao dos
estoques.
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Na década de 1990, esse conceito foi expandido para os demais
processos organizacionais, abrangendo desde os relacionados ao
principal processo de negécio das empresas até aqueles considerados
de apoio e suporte, diretamente relacionados a missao institucional.
Com esse entendimento, o conceito de gestdo por processos foi
ampliado e caracterizado como uma acao de reengenharia de processos
empresariais (HAMMER; CHAMPY, 1993).

A partir dos anos 2000, destaca Hellstrom (2006), a gestao por
processos passou a ser um dos mais importantes modelos de gestao
empresarial porque introduziu a ideia de que nao basta as empresas
estruturarem os seus processos, sendo imprescindivel que estes sejam
gerenciados e melhorados continuamente para que possam trazer
inovacdes as empresas.

O modelo de gestao por processos, a partir dos anos 2000, assume
que a base do sistema produtivo é a organizacado e o gerenciamento
dos processos (PIEROZZI JUNIOR; TORRES, 2010). Essa abordagem
insere a ideia de que os resultados organizacionais sao frutos da
execucao e gerenciamento de atividades/tarefas realizadas sob a
I6gica processual, ou seja, de forma interconectada, fluida, continua
e horizontal. Para alcancarem resultados, as empresas devem ancorar
seus processos de trabalho sob uma Iégica integrada e sistémica, a
qual privilegia, de um lado, a visdo das partes em detrimento a visdo do
todo e, de outro, as relacGes que integram e fortalecem o alcance dos
resultados dos processos.

Para Graham e LeBaron (1994), essa légica traz impacto positivo
direto para as empresas, especialmente se 0os processos empresariais
forem bem gerenciados e coordenados pelos gestores. Um processo
bem organizado e gerenciado produz inovacdo empresarial (DAVILA
et al., 2008) porque sua execucao se alimenta dos conhecimentos e
das competéncias (organizacionais e dos individuos que as integram)
para aprimorar a qualidade dos produtos e servicos, reduzir tempo de
execucao, minimizar custos na producao, incorporar necessidades dos
clientes etc.



18

Estruturacédo do Processo de Capacitacdo Presencial e a Distancia...

Inovar em gestao organizacional significa conceber novas formas e
maneiras de executar atividades/tarefas (processos), o que contribui
favoravelmente para o desenvolvimento de ideias e comportamentos
inovadores voltados a melhoria de produtos e/ou servicos a serem
entregues para os clientes (CAMISON-ZORNOZA et al., 2004). A
inovacdo vem suscitando o crescente interesse empresarial pelo modelo
de gestao por processos de negdcio Business Process Management
(BPM). Esta é uma abordagem de gestao propicia a inovacao, ja que
identifica, desenha, executa, documenta, mensura, monitora, controla
e traz melhorias aos processos empresariais de negécio, de modo que
os resultados desejados possam ser alcancados (GUIA PARA..., 2009).

No Brasil, o modelo de gestao por processo foi alavancado por varios
fatores, como o aumento da competitividade entre as empresas

e a maior exigéncia dos clientes por produtos de alta qualidade.
Fatores como a propagacdo do Modelo de Exceléncia em Gest&o®
(MEG)®, desenvolvido pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)S,
e a introducdo das normas ISO 90007 também foram responséaveis
por fazer da gestao por processo um modelo reconhecido no ambito
empresarial. A Figura 2 apresenta os trés momentos que marcaram o
surgimento e a consolidacdo do conceito de gestdo por processos.

5 O Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) foi criado para desenvolver

a competitividade, sustentabilidade, ética e inovacao nas organizacdes
brasileiras.

6 Esta Fundacéo, criada em 1991, por um grupo de representantes dos setores
publico e privado, tem como objetivo gerar valor as organizacdes e outras
partes interessadas, por meio do apoio a busca permanente da exceléncia

da gestdo. Promove o Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ), um dos mais
importantes eventos que premia a pratica de gestao da qualidade das empresas
brasileiras.

7 International Organization for Standardization (ISO) é uma instituicdo
formada por representantes de 91 paises, e que tem o objetivo de promover

o desenvolvimento de normas, testes e certificacdo em empresas de todo

o mundo. O intuito é encorajar as boas praticas de gestdo da qualidade e o
comércio de bens e servicos. A ISO Introduziu a série de normas internacionais
intitulada ISO 9000, que serve de roteiro para as empresas implementarem a
gestao da qualidade.
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Figura 2. Ciclo evolutivo do conceito de gestédo por processos.

Fonte: Adaptado de Mariano e Mdller (2012).
A gestao por processos serve de instrumento gerencial favorecedor
do alcance dos objetivos estratégicos institucionais estabelecidos
pelas empresas. Smith e Fingar (2007) assinalam que além de ser
um modelo pratico, a gestao por processos é um instrumento de facil
aplicacao porque nao tem excessos de formalismos e usa abordagens
participativas, o que contribui para eliminar resisténcias e comprometer
as pessoas na sua implantacdo. Assim, esse instrumento gerencial
revela-se como um modelo multidimensional de abordagem ampla e
coletiva, que pode ser aplicado em toda a empresa a um baixo custo.

Pode-se afirmar que as empresas sédo colecoes de processos inter-
relacionados, além de se constituirem em sistemas, ja que funcionam
como um conjunto de processos (MULLER, 2003). De acordo com:
Gestédo por processos (2015), a identificacdo e o mapeamento dos
processos empresariais sdo essenciais as empresas porque subsidiam o
entendimento das necessidades e expectativas dos clientes. No dambito
do Ministério Publico brasileiro, gestdo por processos é entendida como
acao fundamental para o planejamento adequado das suas atividades e
para a definicdo de responsabilidades das pessoas envolvidas, dispondo
adequadamente os recursos disponiveis. (METODOLOGIA..., 2013).

Para Hammer e Champy (1993), processos sao atividades realizadas
em uma sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou
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servico que traga valor para os clientes. Processos sao também um
conjunto de atividades que recebe um /nput, adiciona valor a ele e
fornece um output a um cliente especifico (GONCALVES, 2000).
Processo ainda pode ser entendido como um conjunto de pessoas,
recursos e tecnologias que estao interligados harmonicamente para
produzir resultados diferenciados para os clientes e apoiarem as
empresas no alcance dos seus objetivos estratégicos.

Em sintese, processos sao fluxos de valor que devem ser identificados,
analisados e melhorados continuamente para satisfazer as necessidades
dos clientes e contribuir para a efetividade organizacional (DAVILA et
al., 2008).

Essa ideia de processo como um fluxo de trabalho — com inputs e
outputs claramente definidos e tarefas discretas que seguem uma
sequéncia e que dependem umas das outras numa sucessao clara —
vem da tradicdo da engenharia (que também deu origem a ideia de
reengenharia). Os /nputs podem ser materiais — equipamentos e outros
bens tangiveis —, mas também podem ser informacdes e conhecimento.
Nessa visao, os processos tém inicio e final bem determinados.
(GONCALVES, 2000, p. 7).

Embora, tradicionalmente, o conceito de processo insira a légica de
fluxo de trabalho, é comum haver processos empresariais que nao
possuem fluxos de atividades/tarefas bem estabelecidos, mas, ainda
assim, provocarem grande impacto nos resultados organizacionais.
Goncalves (2000), por exemplo, propde cinco perspectivas nas quais
os gestores podem enquadrar os variados processos organizacionais
que sao executados pelas empresas.

Essas cinco perspectivas representam modelos mentais que norteiam
a maneira como os processos devem ser pensados para serem
estabelecidos e/ou aprimorados. Tais perspectivas vao desde aquelas
que entendem os processos como acoes herméticas (cujo espectro de
atividades/tarefas é mais concreto e objetivo, por exemplo, processo
de fluxo de materiais), até aquelas que consideram os processos como
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acoOes dindmicas e flexiveis (cujo espectro de atividades/tarefas é mais
abstrato, mas que provoca alteracdes substanciais e complexas na
forma como serao produzidos os produtos/servicos, como é o caso de
processos que exigem mudancas radicais na sua forma de execugao).

As cinco perspectivas, apresentadas na Figura 3, precisam compor o
ideédrio dos gestores e executores no momento de definicdo de novos
processos empresariais e/ou da reestruturacao daqueles ja existentes.

Entende-se que a analise das perspectivas de processos empresariais,
propostas por Gongalves (2000), fornece elementos tedricos para
orientar a estruturacao do processo de capacitacdo presencial e

a distancia e de educacao nao-formal, objeto de estudo do Grupo

de Trabalho criado pela Chefia Geral da Embrapa Informatica
Agropecuéria. Tem-se o entendimento de que o processo em questao
é altamente interfuncional, ja que perpassa por diversas areas/setores
organizacionais da UD. Esse processo envolve a drea de TT, o Setor
de Gestao de Pessoas (SGP), o Nucleo de Comunicacao Organizacional
(NCO), as Chefias da unidade, a area de P&D, dentre outras areas,
tornando necesséria a adocao de uma perspectiva que norteie sua
estruturacdo em etapas.
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Figura 3. Perspectivas e caracteristicas dos processos empresariais.

Fonte: Adaptado de Goncalves (2000).
A adocao da perspectiva de etapas € benéfica a integracao entre
as diversas areas, o que viabiliza o planejamento de variadas rotas
de resultados e de interconexao entre as atividades/tarefas a serem
executadas. Além disso, essa perspectiva pode contribuir para
promover maior integracao entre os diversos executores do processo
e gestores da Embrapa Informética Agropecuadria porque elimina as
barreiras entre as areas funcionais, possibilitando uma visao abrangente
e inter-relacional entre os clientes < fornecedores < executores <
gestores do processo.

O processo de capacitacao presencial e a distancia e de educacao nao-
formal redne um conjunto de atividades interconectadas que atendem
a objetivos estratégicos da Embrapa Informatica Agropecudria. Em
razao disso, requer uma estruturacao caracterizada pela dinamicidade
e horizontalidade que favoreca a coordenacao e o gerenciamento
participativo e produza resultados integrados para as diversas areas/
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setores organizacionais da Unidade e com alto valor agregado para os
publicos que demandam suas acdes.

Gestao por Processos na Embrapa e na Embrapa Infor-
matica Agropecuaria

A Embrapa, no final da década de 1990, seguiu a tendéncia
contemporénea de gestao organizacional e focou suas agdes de pesquisa
e operacionais sob uma orientacdo processual. A época, a Embrapa
excluiu atividades/tarefas dos processos de gestao de P&D e de gestéo
operacional que nao agregavam valor ao cliente, e direcionou agbes na
busca de maior eficiéncia, agilidade e qualidade na geragéo de produtos

e servigos. Gerenciar processos, no escopo do modelo de gestédo
organizacional da Embrapa, passava a ser “[...] planeja-los, acompanhar a
sua execucgao, avalia-los e aperfeigcoa-los continuamente, tornando-os mais
eficazes e efetivos” (EMBRAPA, 2000, p. 17).

Para Assuncgéo e Mendes (2000), a gestao por processo na Embrapa teve
inicio com a organizagéo das suas fungdes em dois macroprocessos: - 0
de inovacgao tecnoldgica (representado pelo seu principal processo de
negoécio: PD&I), e o de apoio ao negdcio (representado pelos processos
de gestao de pessoas, gestédo da infraestrutura fisica e material e gestao
financeira).

O macroprocesso de PD&l é formado pelo conjunto de processos que

se inicia com a prospecgao de demandas tecnoldgicas, perpassa o
planejamento, a organizagéo e a execugao da pesquisa e termina com a
disponibilizagdo das inovagdes geradas pela Empresa para a sociedade
(processo de transferéncia de tecnologia). O macroprocesso de apoio,
como o préprio termo indica, oferece as condigdes humanas, materiais e
financeiras para funcionamento do macroprocesso de PD&! (ASSUNCAO;
MENDES, 2000).

Assuncédo e Mendes (2000) também assinalam a existéncia de
interdependéncia entre os macroprocessos de inovagao e apoio. Isso
significa que os dois macroprocessos possuem sobreposi¢des entre si, ndo
podendo ser concebidos sob uma perspectiva estatica, ao contrario, seus
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espectros de atividades/tarefas devem estar alinhados em uma sequéncia
l6gica e dinamica.

Essa separacdo, macroprocessos de inovacdo e de suporte,
nao deve ser vista de forma rigida [...]. Em algumas situacgdes,
hé superposicdes entre dois ou mais processos devido a
interdependéncia existente entre eles. Por essa razédo, deve-se
visualizar ndo cada processo individualmente, mas como parte
de uma “rede de processos”. Ha processos cujas fronteiras
avancam sobre as atividades de P&D e de suporte, como o de
comercializacdo e transferéncia de tecnologias, e ha outros
que percorrem toda a cadeia da inovacao tecnoldgica, como
por exemplo, o processo de relacionamento com os clientes
(ASSUNCAO; MENDES, 2000, p. 8).

Para implementar essa reestruturacao a Embrapa introduziu, a partir

de 1998, a metodologia de Andlise e Melhoria de Processos (AMP).
Esta metodologia consiste em identificar as deficiéncias dos processos
empresariais e apresentar solucdes para aprimora-los (DIAS, 20086).

Na Embrapa, a AMP partiu do entendimento de que os processos

da Empresa se inter-relacionam, gerando resultados que servem de
insumos/entradas para um ou mais processos. A metodologia elegeu os
clientes finais como foco central, e reformulou processos, associando-
Ihes ciclos periédicos de planejamento, execucao, avaliacdo e acoes
corretivas (EMBRAPA, 2000).

A AMP teve como alicerce conceitual o ciclo PDCA (sigla do inglés
Plan, Do, Check, Act). O PDCA é uma metodologia® que surgiu quando
da aplicacao de métodos estatisticos para o controle da qualidade,

por volta da metade do século XX. Os conceitos inseridos nesse

8 E definida como percepcées humanas que tornam inteligiveis os
acontecimentos ou experiéncias que se ddo no mundo real. Isso significa que o
conceito é um ordenamento légico que simboliza uma ideia, sendo o método,
um desdobramento daquele, na medida em que possibilita uma aplicacéo
pratica consistente (ORIBE, 2009).



Estruturacdo do Processo de Capacitacdo Presencial e a Distancia... 25

ciclo permitem compreender como o processo que sera analisado se

encontra e o que é preciso realizar para o alcance de seu desempenho.
Assim, para cada um dos quatro conceitos do ciclo PDCA enquadra-se
uma das quatro etapas da metodologia da AMP da Embrapa (Figura 4).

1. Planejamento e organizacao Do 2. Execucao

c heck

4. Avaliagdo 3. Controle e acompanhamento

Figura 4. Ciclo PDCA x Etapas da AMP da Embrapa.

Fonte: Bertucci (2015).
Em cada uma das quatro etapas que integram a AMP da Embrapa sao
executadas acoes distintas e complementares entre si. Na etapa de
Planejamento e Organizacao realizam-se as acoes de: identificacao e
priorizacao dos processos; descricdo/modelagem do processo (envolve
a elaboracao do escopo, macrodiagrama e fluxograma do processo);
consulta aos clientes; e analise do processo com vistas ao seu
aprimoramento (elaboracao do plano de melhoria).

A etapa de Execucao consiste na implantacao do plano de melhorias,
na automatizacado possivel de algumas atividades/tarefas executadas
pelo processo e sua normatizagao.

A etapa de Controle compreende acées de acompanhamento e de
controle do processo, por meio das quais avaliam-se os resultados
alcancados com a implantacdo das melhorias estruturadas na etapa de
Execucdo. Ainda na etapa Controle também se definem os indicadores
de desempenho do processo, 0s quais servirdao para assegurar a
qualidade dos produtos/servicos entregues aos clientes.

A Ultima etapa é a de Avaliagdo, quando sao averiguados os resultados
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alcangados pelo processo, utilizando-se os indicadores definidos

na etapa de Controle e acompanhamento. Ainda na Avaliacdo é
mensurada a satisfacdo dos executores e dos clientes do processo,
bem como sdo propostas novas acoes de melhoria para o processo e
realizadas novas consultas aos clientes. A Figura 5, a seguir, registra
as etapas da AMP da Embrapa e suas respectivas acoes.

Etapas da AMP
da Embrapa

- Identificar e priorizar os processos

= Planejamento e Descrever s processos
Organizacao: Consultar os clientes
Analisar o processo
[ ]
o Implantar o processo
2 becuco: Implantar o plano de melhoria
[ ]
. Acompanhar o processo
& Controle: Controlar o processo
[ ] ;
4l haliagio: Avaliar o desempenho do processo

Figura 5. Etapas da AMP da Embrapa e respectivas acoes.

A AMP da Embrapa inclui desde a identificacao, priorizacao,

descricao, diagndstico e avaliacdo dos processos até a proposicao e
implementacado de acdes que promovam a otimizacao dos recursos
disponiveis e o atendimento das necessidades dos clientes. Abrange
pesquisa, observacao, estudo e comparagdes internas e externas sobre
os diversos processos da Empresa, com o propésito de identificar os
problemas e causas que estdo interferindo na qualidade dos resultados,
oferecendo a equipe a oportunidade de implantar as devidas solucdes
para a melhoria dos processos focalizados (EMBRAPA, 2009).
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Desde o inicio dos anos 2000, a Embrapa desenvolve acées para
implantar o modelo de gestdo por processos. Estas acdes, iniciadas
com a publicacdo do documento que estabeleceu as bases conceituais
e metodolégicas da AMP (EMBRAPA, 2000), preconizaram inicialmente
a realizacdo de oficinas para formar agentes multiplicadores da
metodologia. Em um segundo momento, a AMP passou a ser
contabilizada como uma meta qualitativa obrigatéria no Sistema de
Avaliacdo de Unidade (SAU®) da Embrapa. A Embrapa também apoiou
iniciativas de projetos corporativos nesta tematica, conduzidos por
unidades centrais (UC) com a participacado de diversas UD.

Pierozzi Junior e Torres (2010) registraram todas as iniciativas de AMP
conduzidas pela Empresa a época. Segundo esses autores, a maioria
dos relatos versava sobre experiéncias de implantacao de modelos de
gestao por processos nas unidades de pesquisa da Embrapa. Dentre as
experiéncias desenvolvidas pelas UD, merece destaque o pioneirismo
da Embrapa Informatica Agropecudria que, durante o periodo de 1999
a 2004, estabeleceu um plano de trabalho para a implantacdo da
gestao por processos na sua area administrativa.

Este plano desenvolveu acdes em duas dimensdes. A primeira
dimensao - intitulada de epistemoldgica -, definiu um conjunto de
pressupostos tedricos e metodoldgicos para serem desenvolvidos
concomitantemente a aplicacao da metodologia da AMP da

Embrapa. O objetivo desta dimenséao foi o de alinhar as necessidades
organizacionais aos valores humanos e sociais para dar suporte a nova
forma de gestao da Unidade.

A segunda dimensao — caracterizada como aplicada, estabeleceu

® O Sistema de Avaliacdo de Unidades da Embrapa (SAU) foi criado e
implantado em 1996, no contexto do Sistema de Avaliacdo e Premiacao por
Resultados (Sapre). No tocante ao atendimento as metas estipuladas pelo
SAU, a Anélise de Melhoria de Processos (AMP) foi uma das ferramentas
de gestado preconizadas pela Embrapa, para o aprimoramento de seu modelo
organizacional, visando o aperfeicoamento continuo. (AVILA et al., 2013).
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um conjunto de acdes praticas voltadas para a educacao continuada
de toda a equipe da area administrativa. Estas acdes de natureza
educativa (treinamentos, semindarios, workshop, dindmicas de
grupos, grupos de estudos, oficinas de trabalho etc.) tiveram como
objetivo nivelar os conhecimentos e as praticas das pessoas da area.
As acdes eram executadas de forma a intercalar eventos de cunho
eminentemente conceitual com eventos praticos.

Os eventos de carater conceitual versaram, por exemplo, sobre
principios das organizagdes publicas, processos, ciclo PDCA, equipes,
lideranca, estrutura organizacional, mudancas nos paradigmas de
gestao empresarial, metodologia da AMP e ferramentas da AMP
(bW2H, diagrama de causa e efeito, matriz GUT, brainstorming,
brainwriting, entrevistas etc.).

Os eventos de cunho aplicado, realizados simultaneamente aos

de carater conceitual, foram conduzidos por equipes de trabalho
designadas pela Chefia Geral. Estas equipes eram compostas por
pessoas que executavam o processo e/ou eram clientes deles. Nessa
etapa do plano de trabalho as pessoas tinham a oportunidade de
exercitar os conceitos que vinham estudando. Isso criava as condicoes
apropriadas para que propusessem alternativas de solucdes para

o aprimoramento dos processos que estavam sendo analisados na
Unidade. Ademais, essas acoes também favoreciam a aplicacdo
adequada da metodologia AMP e de suas ferramentas.

Na etapa aplicada do plano seguiu-se rigorosamente a metodologia
AMP da Embrapa. Foram realizados os passos: mapeamento,
discussao, priorizacao dos processos da area e posterior descricao
dos processos priorizados, consulta aos clientes, andlise do processo,
implantacao do plano de melhoria e 0 acompanhamento, controle

e avaliacado. Nessa ocasido, a gestao por processo era uma meta
qualitativa institucional na Embrapa, tendo sido implementada pelo
SAU, que tornou obrigatério, anualmente, em todas as Unidades da
Empresa a andlise de dois processos. Assim, na Embrapa Informatica
Agropecuédria, a gestdo por processo passou a integrar um plano de
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trabalho da Chefia, voltado a modernizacédo da gestéo, razdo pela qual,
no periodo de 1999 a 2004, foram analisados quatro processos por
ano. Ao final, todo esse esforco foi coroado de reconhecimento como
ilustra a Figura 6.

Enpe

Informitica Agropecudria

e Exuipes -

2003 Qualidade técnica
de projeto AMP
PREMIO TOP RH

AMP - Associacio
Paulista de

Recursos Humanos
2000

Paulista de
1999

DREM D RH
010

Prémio Nacional | \Recursos Humanos,

de Equipes - AMP

AMP - Associacio Embrapa
Paulista de

Recursos Humanos,

Figura 6. Prémios conquistados pela Embrapa Informéatica Agropecuéria em AMP.

A Embrapa Informatica Agropecuaria certamente é a Unidade da
Embrapa mais premiada nessa area. Além de reconhecimento, a
Unidade possui know-how, conhecimento, experiéncia, competéncias
humanas e institucional suficientes para continuar seu protagonismo
nas acdes de gestao por processos. A prépria criacao do Grupo de
Trabalho, cuja meta é estruturar o processo de capacitacao presencial
e a distancia e de educacao nao-formal, considerado um processo
corporativo de alta relevancia para a area de TT da Embrapa, sinaliza
esta postura vanguardista da UD de contribuir efetivamente para
aprimorar a gestao da Empresa.

Educacao a Distancia na Transferéncia de Tecnologia
na Embrapa

A educacao a distancia deve ser entendida como uma modalidade

de educacao que se intensificou com o advento das TIC. A EaD é
percebida como um recurso de importancia incalculavel porque permite
atender as necessidades de formacao/qualificacdo e de disseminacéo de
informacdes de grande quantidade de pessoas, primando pela qualidade
dos conteudos transmitidos e pela aprendizagem decorrente deste
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processo (ALVES, 2011). Na EaD emergem novas abordagens para
enquadrar o processo de transmissao de informacdes em funcao da

[...]1 utilizacdo crescente de multimidias e ferramentas de
interacao a distancia no processo de producao de cursos, pois
com o avanco das midias digitais e da expansao da Internet,
torna-se possivel o acesso a um grande nimero de informacoes,
permitindo a interacé@o e a colaboracado entre pessoas distantes
geograficamente ou inseridas em contextos diferenciados.
(ALVES, 2011, p. 84).

A EaD é uma modalidade educacional considerada das mais
democraticas porque possibilita a transposicao de barreiras fisicas que
obstacularizam o acesso a informacao e a construcao do conhecimento
coletivo. A despeito dessa importancia, Alves (2011) admite que

ainda ha muito a ser pesquisado para pavimentar o caminho que torne
a EaD um espaco consagrado de educacao. A Figura 7 apresenta
alguns conceitos de EaD com as énfases que se inserem no processo
educativo.
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Conceito
Autor EE————————————
bl Educacao a distancia é uma forma sistematicamente organizada de autoestudo onde o aluno
(1967) instrui-se a partir do material de estudo que Ihe é apresentado [..]. Isto & possivel através
da aplicacao de meios te comunicacao, capazes te vencer longas distancias.
Perters Método racional de partilhar conhecimento, habilidades e atitudes, através da aplicacao da
(1973) divisao do trabalho e de principios organizacionais, tanto quanto pelo uso extensivo de
meios de comunicacao [...]. E uma forma industrializada de ensinar e aprender.
Familia de métodos instrucionais com os quais as acdes dos professores sao executadas a
Moore parte das acdes dos alunos, incluindo aguelas situacdes continuadas que podem ser feitas
(1973) na presenca dos estudantes. Porém, a comunicacdo entre o professor e o aluno pode ser
facilitada por meios impressos, eletronicos, mecanicos ou outro.
Holmberg Educacao a distancia esconde-se sob varias formas de estudo, nos varios niveis que nao
(1970) estdo sob a continua e imediata supervisdo de tutores presentes com seus alunos nas salas
[...]beneficia-se do planejamento, direcao e instrucao da organizacao do ensino.
Keegan Separacao fisica entre professor e aluno, que a distingue do ensino presencial, comunicacao
(1991) de mao-dupla, onde o estudante beneficia-se de um dilogo e da possibilidade de iniciativas
de dupla via com [...] propdsitos didaticos e de socializacao.
E o ensino que ocorre quando o ensinante ¢ o aprendente estdo separados [..] enfatiza-se
Chaves mais a distancia no espaco e propde-se que ela seja contornada através do uso de tecnologias
(1999) de telecomunicacdes e de transmisséo de dados, voz e imagens (incluindo dinamicas, isto €,
televisao ou video).
Brasil Modalidade educacional na qual a mediacao didatico-pedagdgica nos processo de ensino e
(2005) aprendizagem ocorre com a utilizacdo de meios e TIC, com estudantes e professores

desenvolvendo atividades educativas em lugares ou tempos diversos.

Figura 7. Conceitos e énfases dos conceitos de EaD.
Fonte: Adaptado de Alves (2011), por Torres et al. (2016).

A EaD se popularizou gracas a evolucao das TIC que proporcionam
maior interatividade entre os educandos e educadores e possibilitam
que os conteldos sejam mais atrativos e integrados entre si,
estruturando-se sob os preceitos didatico-pedagdgicos e utilizando-se
de diferentes midias para disseminacdo. Além disso, as TIC também
favorecem a verificacdo da aprendizagem e o uso de redes sociais,
games, chats, féruns, bibliotecas virtuais etc., que contribuem para
melhoria do desempenho dos aprendizes.
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Ferreira et al. (2010) argumentam que as empresas utilizam a

EaD principalmente para acompanhar a dindmica de alteracao dos
mercados, que exige delas respostas rapidas. No ambito do seu
publico interno a EaD contribui, sobremaneira, para formar, qualificar
e capacitar os empregados e, no externo, presta-se ao papel de
difundir, disseminar e transferir informacoes e conhecimentos para

os stakeholders por meio da oferta de cursos autodirigidos, incluindo
microtreinamentos, via dispositivos mdéveis. Para implementar a EaD
nas empresas é necessario atentar para aspectos como os registrados
na Figura 8, a seguir.

I _
Focos de EaD nas empresas | Enfase
L

_E oo ||| 0 sucesso da EaD estd diretamente ligado ao atendimento dos objetivos
Estratégias organizacionais estratagicos da oganizacio.

i Eimportante estabelecer um processo de avaliacao dos resultados da EaD, para
Avaliacao te restltados assegurar a melhoria do desempenho das pessoas e das organizacdes.

Na EaD séo fundamentais os elementos: design instrucional, planejamento e

producdo de arguitetura das linguagens comunicacionais, organizacdo e

Pedagogia producdo de conteddos interativos, uso de narrativas transmididticas,

microvideos, games etc. Esses elementos norteiam a forma coma as TIC
devem ser usadas no processo educativo.

0 fator mais relevante na FaD € o humano. Assim, é imperativo que as
: empresas estabelecam aces coordenadas e sistémicas na direcdo da criacao
Cultura da aprendizagem | e novos valores e principios comunicacionais, visando a efetiva comunicacao

dialdgica.

‘ 0 processo de EaD deve ser praticado como uma acao dinamica que requer

: aprimoramentos constantes. A gestao haseada no ciclo continuo de

L L planejamento, execucao, acompanhiamento e retroalimentacao € capaz de
permitir avancos e alavancar o aprendizado dos educandos.

Figura 8. Focos da EaD nas empresas.
Fonte: Adaptado de Ferreira et al. (2010), por Torres et al. (2016).
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Educacao a Distancia: uma estratégia de comunicacao e de
transferéncia de tecnologia na Embrapa

Instituicdes de pesquisa ao redor do mundo marcham rumo a
virtualizacao do conhecimento, em um esforco de se integrarem

as iniciativas de gestao do conhecimento, inovacao e capacitacao,
ainda que predominantemente sob a lideranca das instituicées de
ensino. Como exemplo, pode-se mencionar o International Food Policy
Research Institute (IFPRI)'°, que promoveu, em 2010, uma conferéncia
para debater e compartilhar experiéncias acerca dos desafios a serem
enfrentados pelas instituicoes de ensino e de pesquisa no tocante

a tematica educacéao e gestdao do conhecimento. Nesse coléquio, a
EaD foi debatida como uma modalidade de educacao, que se aplica a
formacao continuada de profissionais comprometidos com atividades
agroindustriais, pesquisa, ensino e de extensao rural. (INTERNATIONAL
FOOD POLICY RESEARCH INSTITUTE, 2016b).

Na atualidade, muitas instituices de pesquisa vém lancando mao de iniciativas
dessa natureza, como é o caso da Embrapa, que vislumbra nessa acéo

“[...] uma forma de levar conhecimento por meio de
projetos educacionais a distancia, facilitando o acesso de
pessoas em diferentes lugares do mundo a um conteddo
técnico de qualidade.” (GORGA; SILVA, 2015, p. 7).

Institucionalmente, a decisdao da Embrapa em implantar a EaD esta
alicercada nas diretrizes estratégicas e especificas, explicitadas em
seu Plano Diretor e no documento “Visao 2014-2034"” (EMBRAPA,
2014a, 2014b), bem como em sua politica de transferéncia de
tecnologia (EMBRAPA, 2015). Portanto, a EaD na Embrapa é um
processo de relevancia estratégica, e que se encontra em construcao
sob a lideranca da Coordenadoria de Capacitacdo para Transferéncia
de Tecnologia, subordinada ao Departamento de Transferéncia de
Tecnologia (DTT) (EMBRAPA, 2015).

0 |[FPRI é uma instituicdo de pesquisa de solucdes politicas para a reducédo da
pobreza e a eliminacdo da fome e da desnutricdo, sediado em Washington, DC,
USA (INTERNATIONAL FOOD POLICY RESEARCH INSTITUTE, 2016a).
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Cabe resssaltar que, embora preliminares, ja existem documentos
norteadores que estabelecem as bases conceituais, por meio das quais
é possivel se vislumbrar o caminho a ser percorrido na implantacao

da EaD na Embrapa (EMBRAPA, 2015; GORGA; SILVA, 2015).
Alguns aspectos podem ser destacados, a partir da andlise desses
documentos, como:

a) Interdisciplinaridade da EaD.

b) Identificacdo de acdes estruturantes para a construcao da EaD:
estrutura em rede; prospeccdo de metodologias, métodos e meios;
mapeamento de competéncias.

c) Bases conceituais: estabelecimento de referencial tedrico-
metodoldgico.

d) Gestao e producdo em EaD.

Para a implementacao da EaD na Embrapa os pontos acima carecem de
ampla discussao ja que sdo essenciais para a definicdo de como este
processo deve funcionar.

O conhecimento cientifico produzido por instituicées de pesquisa, como
a Embrapa, tem contribuido de forma significativa para a transformacao
do cenario agricola brasileiro, positivamente impactado tanto pela
adocdao de praticas agricolas sustentaveis, como pelos sucessivos
aumentos de produtividade registrados a cada ano.

A Embrapa tem se pautado permanentemente pela determinacao

de levar aos produtores rurais e agentes do setor agropecuario as
informacoes e solucodes tecnoldgicas por ela geradas. O momento
atual de grandes mudancas de cenério, influenciado de um lado

pela dindmica social baseada na interatividade, horizontalidade,
virtualidade, dialogicidade etc e, de outro, pelas crescentes demandas
e necessidades de informacéao e de conhecimento, agora sob novos
formatos, canais, linguagens e abordagens, tem apresentado a
Embrapa uma nova responsabilidade, a de implementar a EaD.
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Nesse contexto, a EaD é apresentada como uma estratégia
comunicacional inovadora para que a Embrapa, apoiada nos principios
educacionais e pedagdgicos, caminhe para além de compartilhar,
difundir, disseminar, comunicar, divulgar, dar acesso a informacdes,
tecnologias, produtos e servicos. A Empresa agora passa a ter
preocupacoes e responsabilidades com a educacao, a capacitacao,
aqui entendidas como de natureza nao-formal e de carater de formacéao
continuada (TORRES et. al., 2016, 2017).

A EaD na Embrapa tem pela frente uma longa e proficua jornada,

que se espera seja construida de forma compartilhada e colaborativa
para que essa experiéncia espelhe a riqueza das contribuicées,
saberes, competéncias e conhecimentos das pessoas envolvidas
diretamente com as acoes tanto comunicacionais como educacionais e
pedagdgicas.

Métodos e Procedimentos
Metodolégicos da Pesquisa

Este estudo foi realizado sob a perspectiva da abordagem
epistemoldgica qualitativa ou naturalistica, a qual favorece uma
aproximacao dos pesquisadores com o fendmeno estudado, a partir de
uma analise compreensiva e subjetiva da realidade.

Dentre os tipos de pesquisa qualitativa, optou-se por realizar aquela de
cunho exploratdrio e descritivo. Assim, procurou-se descobrir/entender/
explicar a forma como um modelo de gestao por processo poderia
contribuir para a estruturacdo do processo de capacitacédo presencial

e a distancia e de educacao nao-formal da Embrapa Informatica
Agropecudria.

Ambos os tipos de pesquisa ajudaram na compreensao de como
deveria ser estruturado o processo de capacitacao presencial e a
distancia e de educacao nao-formal na Unidade. Enquanto a pesquisa
exploratdria ajudou no aprofundamento do tema e na formulacao de
novas hipdteses sobre o fendmeno, a pesquisa descritiva, por sua vez,
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contribuiu para averiguar as caracteristicas do fendmeno estudado,
reunindo e analisando um conjunto maior de informacdes sobre ele
(GIL, 2010).

Esta abordagem possibilitou que os pesquisadores mergulhassem nos
fatos e elementos que circunscrevem o fenédmeno, no caso, 0 processo
de capacitacao presencial e a distadncia e de educacdo nao-formal e,
dessa forma, realizassem verificacGes e observacdes nos elementos
que o integram, bem como nas relacdées que se estabelecem entre
esses elementos e a realidade.

Com base nesta abordagem, foram adotados os seguintes métodos

e instrumentos para coleta de dados: revisao bibliografica, analise
documental e discussdao com grupo focal (empregados participantes do
grupo de trabalho e com atuacdo em atividades relativas a organizacao
de eventos e de capacitacao corporativa). Também foi utilizada a
técnica de brainstorming para captar as percepcoes dos membros do
Grupo de Trabalho acerca das acdes e rotinas processuais em curso

e a serem estabelecidas, a partir da constituicdo e formalizacdo do
processo ora mapeado.

A metodologia Anélise e Melhoria de Processos (AMP), desenvolvida
pela Embrapa (2009), foi adotada para a descricdo e mapeamento

do processo de capacitacdo pre-sencial e a distadncia e de educacao
nao-formal a ser implantado na Embrapa Informatica Agropecuaria.

Por se tratar de um processo em fase de criacdo e constituicao, visto
que ainda nao se encontra estabelecido, a aplicacdo da metodologia
AMP nao contemplou a etapa de melhoria do processo, o que devera
ocorrer tdo logo esteja implantado, conforme descrito na subsecao 4.3,
a seguir.

Foram executadas as seguintes atividades constantes da 1?. Etapa

- Planejamento e organizacdo, da metodologia AMP da Embrapa:
identificacao e priorizacdo do processo; e descricao do processo que
envolveu a elaboracdo do escopo, do macrodiagrama e do fluxograma.
A Figura 9 indica as atividades da AMP que foram executadas pelo
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Grupo de Trabalho, constituido pela OS CNPTIA 17/2016, e aquelas
que serao propostas para se-rem executadas por meio de uma Acao
Gerencial Local (AGL)'".

Ftapas da ANP
da Embrapa

Plangjamento e

entificar & priorizar Us processos Asresdades execataidas
Deserever os processos pels Grupo de Trataibo
pela OS

T onganizacio:
i Consultar os clientes CNPTIA 17/2016
Analisar o processo
[ ] Atividades a serem
2 Becucio: Implantar o processo executadas para
Implantar o lano de melhoria cumprir a acio
gerencial local
]
: Acompanhar o processo
& Cantoe Controlar o processo
E Maliaci: Avaliar o desempenho do processo

Figura 9. Atividades executadas pelo Grupo de Trabalho versus atividades
propostas para a Acado Gerencial Local.

Discussao dos Resultados

Revisdo de Literatura

A primeira etapa da pesquisa consistiu na realizacdo de uma breve
revisao de literatura nas areas de gestdo organizacional e de gestao por
processos, visando uma melhor compreensao do estado da arte nessas
tematicas. Em complementaridade, foram identificados na literatura
documentos sobre politicas, diretrizes, orientacoes e experiéncias
produzidas no &mbito da Embrapa, os quais contribuiram para esbocar
o panorama do tema na Empresa.

Esta etapa forneceu os fundamentos teérico-conceituais e técnico-

" Trata-se de uma intervencéo gerencial que as unidades da Embrapa
estruturam para aprimorar suas acées tendo em vista o alcance dos resultados
estabelecidos nas suas Agendas Institucionais. Este conceito serd melhor
explicitado no item 4.3.
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metodoldgicos imprescindiveis a formulacdo de uma proposta de
estruturacao do processo de capacitacao presencial e a distancia e
de educacao nao-formal na Embrapa, sob o enfoque de gestao por
processos. Os esforcos empreendidos nesta etapa possibilitaram a
realizacdo de um trabalho minucioso de identificacdo, mapeamento e
descricdo do que se caracterizou como um macroprocesso, intitulado
“Capacitacdo presencial e a distancia e educacédo nao-formal” para a
Transferéncia de Tecnologia na Embrapa Informatica Agropecuéria”,
descrito adiante.

Cabe esclarecer que os resultados da presente pesquisa nao
contemplam os aspectos relativos a andlise e melhoria de processo, ja
que se trata de um processo novo na Embrapa, priorizado para fazer
face a implementacao da politica de Educacao a Distancia corporativa.

Descricdo do Processo

A segunda etapa da pesquisa compreendeu a execucao de um conjunto
de atividades de natureza técnica e operacional, delineadas tomando
por base os conceitos identificados na revisédo da literatura.

Para tanto, conforme j& mencionado, adotou-se a metodologia de
AMP desenvolvida pela Embrapa (2009), para orientar a pesquisa na
identificacdo e descricdo do processo e suas atividades, na forma de:
a) escopo; b) macrodiagrama; d)fluxograma, a seguir detalhados.

Escopo do Processo
Nome do processo:

Capacitacao presencial e a distancia e educacao nao-formal para a
transferéncia de tecnologia.

Objetivo do processo:

Promover o desenvolvimento de acées educativas de natureza nao-
formal e de curta-duracao (hibridas e/ou a distancia), voltadas para
capacitar/formar, continuamente o publico interno e externo em temas
relacionados a missao da Embrapa Informatica Agropecuaria.
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Entradas ou insumos:

® Demandas e necessidades oriundas de projetos de pesquisa da
Embrapa Informa-tica Agropecuéria.

® Demandas e necessidades de instituicoes parceiras da Embrapa
Informatica Agro-pecudria.

® Normas e documentos internos da Embrapa.

® Educacéo a distancia na Embrapa: trajetérias, perspectivas e
desafios — bases conceituais (publicacao).

® Educacao a distancia na Embrapa: trajetérias, perspectivas e
desafios: manual de gestao e producao em EaD (publicacéao).

Mapeamento das iniciativas de Educacdo a Distancia (EaD) para

transferéncia de tecnologia na Embrapa (publicacéo).

Sistema de Apoio a Gestao de Eventos (AGE).

Inicio do processo:

Apresentacéao de solicitacdo de evento (acao educativa) por

parte do cliente.

Conteudo do processo:

o Solicita evento.

o Recebe, analisa e encaminha para aprovacao a solicitacado de
evento.

° Aprova solicitacao.

o Contata solicitante para elaborar planejamento do evento.

° Elabora planejamento do evento.

° Define organizador do evento.

° Define tipo de evento (presencial, a distancia, hibrido e

capacitacao corporativa).

Define equipe de apoio.
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o Elabora programacéao do evento.

° Relne e sistematiza conteldos.

° Elabora conteldos.

° Solicita compra de servicos de producdo de conteltidos.

[ Efetua compra e contrata servicos de producédo de conteudos.
° Supervisiona producao de conteudos.

° Elabora e/ou adapta plano de divulgacdo do evento.

° Acompanha inscricdo do evento.

° Configura ambiente Moodle.

° Insere conteidos no ambiente Moodle.

L Executa evento.

° Realiza avaliacao formativa e reativa do evento.
° Gera relatérios de avaliacéao.

° Emite certificados.

° Gera relatério final do evento.

Término do processo:

o Relatdrio de avaliacdo da acao educativa concluida e entregue
ao clien-te/solicitante.

Produtos ou saidas do processo:

L Acdes educativas realizadas.
° Relatérios de avaliacdo entregues.
° Pessoas capacitadas/formadas nos temas relacionados a missao

da Embrapa In-formatica Agropecuaria.

Clientes do processo:

o Empregados da Embrapa Informatica Agropecuéria.
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° Instituicoes parceiras da Embrapa Informatica Agropecudria.
° Unidades Descentralizadas da Embrapa.

Atores do processo:

° Empregados da Embrapa Informatica Agropecudria.
° Chefias da Embrapa Informatica Agropecuéria.

° Comité Local de Eventos (CLE)'?> da Embrapa Informatica
Agropecuaria.

° Nudcleo de Comunicacao Organizacional (NCO) da Embrapa

Informética Agrope-cuaria.

° Area de Transferéncia de Tecnologia da Embrapa Informatica
Agropecudria, Nu-cleo de EaD e Educacao nao-formal (EnF).

° Setor de Gestao de Pessoas (SGP) da Embrapa Informatica
Agropecudria.
° Setor de Patriménio e Suprimentos (SPS) da Embrapa

Informatica Agropecudria.

Indicadores de desempenho do processo:

° Indice de satisfacdo da acado educativa.

° indice de aprendizagem de contetidos, a partir de aplicacdo de
pré e pds-testes.

O escopo do processo também pode ser visualizado em formato de
infografico, disposto no Apéndice A.

Macrodiagrama do Processo
Para que se tenha uma visao abrangente e objetiva do processo
“Capacitacao presencial e a distancia e educacao nao-formal”, uma

2 Trata-se se de um Comité criado pela Secretaria de Comunicacdo da Embrapa
(Secom) com o objetivo geral de gerir e acompanhar as atividades das Unidades
relacionadas ao planejamento, organizacdo e gestdo do processo de eventos de
natureza diversas entre os quais os de capacitacao presencial e a distancia.

41
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representacao grafica foi elaborada em forma de macrodiagrama, que
pode ser visualizado no Apéndice B. Nesse macrodiagrama encontram-
se relacionadas informacdes sucintas acerca do processo em andlise,
no tocante a fornecedores de insumos, entradas de informacao,
subprocessos e atividades, saidas e clientes.

O macrodiagrama mostrado no Apéndice B auxilia na identificagcao
das relacdes entre os principais componentes, tornando-as evidentes,
de modo a facilitar a compreensao inicial, sobretudo no tocante aos
vinculos que se estabelecem entre os atores, as entradas, as saidas e
as atividades. (EMBRAPA, 2009).

Fluxograma do Processo

Com a finalidade de fornecer uma visao légica, pormenorizada,
sequenciada e cronolégica do desenrolar do processo “Capacitacao
presencial e a distancia e educacao nao-formal”, um fluxograma foi
construido para representar graficamente as atividades e subprocessos

mais significativos (Apéndice C).

A elaboracédo do fluxograma foi baseada em elementos extraidos da
metodologia de AMP da Embrapa (EMBRAPA, 2009), com destaque
para os aspectos:

® Uso de enfoque top down — da visao global para o particular, do
estratégico para o opera-cional, do geral para o detalhe.

® |dentificacdo dos principais subprocessos que compdem o
processo.

® Confeccao de lista das principais atividades/tarefas, decompondo-
as em unidades menores.

® Analise das atividades quanto a ordem sequencial, aderéncia/
atinéncia ao subproces-sos, repeticoes em subprocessos distintos
etc.

® Percepcao dos papéis dos atores em cada subprocessos/atividade.
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O emprego da técnica de fluxograma é apropriado porque atende a
necessidade de se revelar o processo de trabalho como um todo, e ao
mesmo tempo, deixar transparecer as interacdes entre atores, bem
como evidenciar os pontos criticos.

A seguir sao apresentadas algumas percepcoes elaboradas com

base na leitura e interpretacao dos principais fluxos, percursos,
relacionamentos entre atores etc. do processo “Capacitacdo presencial
e a distancia e educacao nao-formal” (Apéndice C):

® A operacionalizacao do processo é dependente da implementacao
do Sistema de Apoio a Gestdo de Eventos (AGE) e do Ambiente
Virtual de Aprendizagem Embrapa (AVAE).

® Os subprocessos identificados no fluxograma devem ser
exercitados, descritos e me-lhorados.

® Subprocessos, atividades e tarefas estdo concentradas nos atores:
® Comité Local de Eventos (CLE).
® Nlcleo de Comunicacao Organizacional (NCO).

® Nlcleo de Educacédo a Distancia (EaD) e Educacao nao-formal
(EnF) da TT.

® Fluxo de trabalho é centrado no Comité Local de Eventos.

® Demanda/solicitacdo de capacitacdo e treinamento é restrita ao
publico interno (em-pregados e Unidades da Embrapa).

® P(blico externo pode participar de eventos de capacitacao e
treinamento na Embrapa.

® Acdes de capacitacao de natureza corporativa, como pos-
graduacao, pés-doutorado, cursos e treinamentos de curta-

duracao (interna e externa) sdo da competéncia do Setor de
Gestdo de Pessoas (SGP), da Unidade.
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Proposta de Atuacdo Futura

A terceira e Ultima etapa da pesquisa consistiu na identificacao e
proposicdao de uma Acao Gerencial Local (AGL), a ser conduzida
pela Area de Transferéncia de Tecnologia da Embrapa Informatica
Agropecuaria.

Entende-se por acdo gerencial local qualquer intervencao realizada na
Unidade, que seja deliberada e intencionalmente estruturada, planejada,
coordenada, executada e acompanhada, cujo objetivo é desenvolver e/
ou aprimorar a sua gestao organizacional nas dimensdes estruturais/
estratégicas, taticas e/ou operacionais.

A AGL proposta consiste em promover a melhoria do processo
“Capacitacdo presencial e a distancia e educacédo nao-formal”,
pautando-se na adocdo da metodologia AMP. Devera contemplar,
conforme apresentado na Figura 9, as atividades de consulta aos
clientes e anélise do processo, referentes a 1%. Etapa — Planejamento e
organizacao do processo; e as atividades de implantacado do processo
e implantacao do plano de melhoria do processo que sao atividades
relativas a 2?. Etapa — Execucdo da AMP da Embrapa.

Descricdo da Acédo Gerencial Local (AGL):
Objetivo/Diretriz: Gestdao Organizacional.

Contribuicdo: Melhoria da gestdao da Unidade, alinhada as orientacoes
corporativas.

® Metas: Participacdo em Grupos de trabalho relacionados a Gestao
Organizacio-nal.

® Titulo: Melhoria do processo “Capacitacao presencial e a distancia
e educacdo nao-formal”.

® Tipos de resultados:
o Novo processo técnico, organizacional ou gerencial.

® Forma de entrega: Documento/instrumento institucional.
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o Capacitacdo interna em areas estratégicas.
® Forma de entrega: Documento/instrumento institucional.

o Melhoria incremental ou processo técnico administrativo
executado.

® Forma de entrega: Documento/instrumento institucional.

® Resultados esperados:

o Titulo: Mapeamento e descricdo do processo “Capacitacao
presencial e a distancia e educacao nao-formal”.

o Titulo: Capacitacdo realizada para empregados da Unidade
acerca do pro-cesso “Capacitacao presencial e a distancia e
educacdo nao-formal”.

o Titulo: Plano elaborado de Analise e Melhoria do Processo (AMP)
“Capaci-tacdo presencial e a distancia e educacdo nao-formal”.

® Entrega: a definir

Conclusoes

O presente relatério apresenta os resultados obtidos pelo Grupo

de Trabalho designado pela Chefia Geral da Embrapa Informatica
Agropecuaria para estruturar o processo de capacitacao presencial e
a distancia e de educacao nao-formal na Unidade, e propor uma acao
gerencial local para orientar a implementacao desse novo processo.

Em atendimento a esse objetivo geral o Grupo de Trabalho empreendeu
uma pesquisa visando responder a questao central de como devem

ser estruturadas as acOes de capacitacdo presencial e a distdncia e de
educacado ndo-formal para TT, dadas as exigéncias de reestruturacdo
organizacional.

Essa pesquisa teve como ponto de partida a revisdo de literatura para
a busca de entendimento do estado da arte nas tematicas de Analise
e Melhoria de Processos e de Educacao a Distancia. A etapa seguinte
ocupou-se da andlise documental das politicas, diretrizes e orientacdes
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produzidas pela Embrapa em ambas as tematicas. Isso vislumbrou

para a equipe uma melhor compreensao acerca de como a gestao

por processo pode contribuir para ampliar as chances da Embrapa
Informatica Agropecuéria implementar acoes educativas de capacitacao
presencial e a distancia e de educacao nao-formal para apoiar a
transferéncia de tecnologias.

Para o Grupo de Trabalho, a gestao por processo revelou-se como um
instrumento gerencial capaz de maximizar a efetividade organizacional e
assegurar eficiéncia e eficacia das funcdes consideradas estratégicas e
prioritarias na Unidade. Ou seja, compreendeu-se que este é um tipo de
gestao que possibilita o alinhamento dos interesses da organizacao as
necessidades dos clientes. Assim, a gestdo por processo é entendida
como um método adequado para organizar as principais atividades de
negdcio e de suporte da Empresa, além de capacitar seus empregados
para atuarem de forma coletiva e colaborativa, promovendo a qualidade
dos produtos/servicos geradas para os clientes.

Ademais, esse tipo de modelo de gestdo tem o mérito de alavancar o
negdcio da Embrapa Informatica Agropecuéria com eficacia, eficiéncia,
inovacao, flexibilidade e integracdo. A estruturacdo por processo é um
instrumento de gestdao que organiza os principais processos (de negécio
e de suporte) e permite que executores e clientes analisem, discutam e
aprimorem, coletiva e colaborativamente, as atividades do processo de
forma a torna-lo mais racional e integrado ao negdcio da Empresa.

Fundamentado na literatura e analise documental, e em resposta a
questdo de pesquisa, o Grupo de Trabalho executou a aplicacédo da
metodologia de AMP, criada pela Embrapa, ao processo de capacitacao
presencial e a distancia e de educacao nao-formal da Embrapa
Informatica Agropecuadria. Das quatro etapas e respectivas atividades,
constantes da metodologia AMP, somente foram executadas duas
atividades referentes a 1?. Etapa — Planejamento e organizacao. As
demais atividades que integram esta 1?. Etapa, bem como aquelas
inerentes as Etapas 2, 3 e 4 (Execucao, Controle e Avaliacdo) nao
puderam ser executadas por serem dependentes da implantacdo de
politicas e diretrizes estratégicas corporativas relativas a educacao



Estruturacdo do Processo de Capacitacdo Presencial e a Distancia... 47

a distancia, ainda em fase de construcao pelo Departamento de
Transferéncia de Tecnologia da Embrapa.

A titulo de recomendacdes o Grupo de Trabalho apresenta a seguir
alguns fatores criticos de sucesso que precisam ser analisados antes de
sua implementacao:

» Primeiro fator critico: O Grupo de Trabalho considerou como
principal fator critico de sucesso do processo mapeado, a
institucionalizacao das politicas e diretrizes corporativas de EaD na
Embrapa. Isso porque, embora o DTT te-nha construido documentos
norteadores para a implementacao da EaD pa-ra a TT e iniciado

as acOes de implementagcdao do Ambiente Virtual de Aprendizagem
da Embrapa (AVAE), formalmente, a politica ainda ndo existe e,
tampouco, o AVAE estéa disponivel. Assim, o Grupo considera
prudente aguardar a institucionalizacdo da EaD na Embrapa, para
que se efetivem acdes praticas decorrentes do mapeamento desse
processo.

» Segundo fator critico: A implantacdo do processo de capacitacao
presen-cial e a distancia e de educacédo nao-formal refere-se a
dependéncia de im-plementacao do Sistema de Apoio a Gestao de
Eventos (AGE) (EMBRAPA, 2016), que ainda se encontra em fase
de teste e validacao. Assim, enquanto o Sistema AGE nao estiver
em operacao, esse processo nao tem condicoes concretas de ser
operacionalizado, e tampouco a Acdo Gerencial Local pro-posta
podera ser conduzida. Essa dependéncia existe em funcédo de que
toda e qualquer acao educativa, por definicdo do préprio AGE, é
considera-da um evento. Ou seja, o ponto de partida de uma acao
educativa, que ocor-re com a apresentacao de uma solicitacdo, tem
inicio no Sistema AGE.

Nesse sentido, recomenda-se que seja feita a designacdo de uma
nova equipe para executar a AGL, a partir do momento que o
Sistema AGE e a po-litica de EaD estiverem implementados na
Embrapa.
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» Terceiro fator critico: A equipe da AGL, no entendimento do
Grupo de Tra-balho, deve ser composta tanto por pessoas das areas
nas quais o processo perpassa como por pessoas que demandarao
os produtos/servicos do pro-cesso (clientes). E importante que

os executores do processo sejam seleci-onados considerando-se
critérios pré-estabelecidos como: experiéncia na area de atuacao

do processo, dominio de conhecimento nas areas que en-volvem o
processo, conhecimento da metodologia de AMP da Embrapa etc.

» Quarto fator critico: O Comité Local de Eventos (CLE), designado
pela Chefia Geral da Embrapa Informatica Agropecuéria, tem um
papel central na execucao de atividades/tarefas do processo de
capacitacao presencial e a distadncia e de educacao nao-formal, ora
coordenando, ora tomando deci-sdes. Assim, torna-se fundamental
que as pessoas que dele fazem parte es-tejam preparadas para
cumprir as responsabilidades definidas para elas no processo.
Sugere-se, entdo, uma anélise acerca das competéncias e habili-
dades dos membros que compdem o atual CLE, para além do
formalismo da simples representacao de areas/setores da Unidade.

Por fim, é igualmente importante lembrar que o processo de
capacitacao presencial e a distdncia e de educacao nao-formal, embora
tenha sido descrito/mapeado, sera necessario realizar mudancas e
refinamentos continuos para aumentar a sua capacidade de gerar
resultados efetivos para as empresas (FOURO et al., 2014; PINTO
JUNIOR, 2008). Do contrério, expectativas irreais sobre os resultados
apresentados neste relatdrio poderao nao se confirmar, até porque
trata-se de um ponto de partida para a promocao de melhorias
continuas, e ndo de um produto acabado. Portanto, a Chefia Geral da
Embrapa Informatica Agropecuéria tem neste relatério os elementos
essenciais para a andlise e tomada de decisdo e, nesse sentido,
minimizar possiveis efeitos decorrentes dos pontos criticos arrolados.

E sempre bom lembrar que, ao se investir esforcos em fatores que geram
motivacao nas pessoas, estar-se-a, de um lado, inibindo a possibilidade
de resisténcias a mudancas e, de outro, aumentando as chances da
institucionalizacdo desse processo na Empresa (AGUIAR et al., 2005).
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Apéndice A - Escopo do Processo.

APENDICE A

Informatica Agropecuéria
Escopo do Processo
Capacitacao presencial e a distancia e educacao
nao-formal
o - Uhjetm Processo.

Promover o desenvolvimento de acdes educativas de natureza néo-
formal e de curta-duracao (hibridas e/ou a distancia), voltadas para
capacitar/formar, continuamente o piblico interno e externo em
1= temas relacionados a missao da Embrapa Informatica Agropecudria
— e ——— — — ———

Entradas ou insumos do processo:
Demandas e necessidades oriundas de projetos de pesquisa da Embrapa

\ 2 Informatica Agropecaria
‘ A ¢> Demandas e necessidades de mstituicoes parceiras da Embrapa Informatica

Agropecaria

ﬁ> Sistema de Apoio 4 Gestao de Eventos (AGE)
ﬁ> Normas e documentos internos da Embrapa

@Educan;iu a distanca na Embrapa: trajetarias, perspectivas e desafios - bases
conceituais (publicacao)

@[duuagiu a distanca na Embrapa: trajetdrias, perspectivas e desafios - manual de
gestao e produgao em EaD (publicacao)

¢>Mapeamentn das iniciativas de Educacao a Distancia (EaD) para transfergncia de
tecnologia na Embrapa (publicacao)

— _ — — = —
> Inicio do processo:
ﬁo 3 Apresentacao de solicitacao de evento
J a7~  (acao educativa) por parte do cliente
— ——— — —] —

Continua...
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Solicita evento
Recebe, analisa e encaminha para aprovacao a
solicitagdo de evento
Aprova solicitacao
Contata solicitante para elahorar planejamento
do evento T -
Elabora planejamento do evento Conteddo do rocesso.
Define organizador do evento
Define tipo de evento (presencial, a distancia, hibrido e capacitacao)
Define equipe de apoio
Elabora programacaa do evento
Reiine e sistematiza conteiidos
Elabora conteiidos
Solicita compra de servicos de producao de conteddos
Efetua compra e contrata servicos de producao de conteidos
Supervisiona producao de contetdos
Elabora e/ou adapta plano de divulgacao do evento
Configura amhiente Moodle
Insere contetidos no ambiente Moodle
Executa evento
Realiza avaliacao formativa e reativa do evento
Gera relatdrios de avaliacao
Emite certificados
Gera relatorio final do evento

f Término do processo:

sics Relatdrio de avaliacao do evento

Em&pa (acdo educativa) concluida e entregue ao
cliente/solicitante

—— " I TI DI GO B

Produtos ou saidas do processo:

Acoes educativas realizadas
& Relatdrios de avaliacao entregues
Pessoas capacitadas/formadas nos temas relacionados
amissao da Embrapa Informatica Agropecudria

J
_— — — = — ———
Clientes do processo:
Empregados da Embrapa Informatica Agropecudria 1
Instituicdes parceiras da Embrapa Informatica 3 O 0 }
Agropecudria Ak 4B _

Unidades Descentralizadas da Embrapa

31?: 3 )
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Continua...
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Apéndice A. Continuacao.

Atores do processo:

Empregados da Embrapa Informatica Agropecuaria
Chefias da Embrapa Informatica Agropecudria
Comité Local de Eventos (CLE)

~ MNicleo de Comunicacao Organizacional (NCO)
Area de Transferéncia de Tecnologia - Nicleo de EaD e Enf
Setor de Gestao de Pessoas (SGP)
Setor de Gestao de Patrimanio e Suprimentos (SPS)

— | ——_—

Indicadores de desempenho do processo:

Indice de satisfacao dos clientes com a acao educativa
Indice de aprendizagem de conteddos, a partir de
aplicacao de pré
e pos-testes

— — — — E—— e

pawered by

Pilkktochart

make infarmation beautiful
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Apéndice B — Macrodiagrama do Processo.

MACRODIAGRAMA DO PROCESSO DE CAPACITAGAO PRESENCIAL E A DISTANCIA E DE EDUCAGAO NAO-FORMAL

Fornecedores

Entradas
Insumos

Subprocessos
Atividades

Produtos
Saidas

Clientes

Empregados da Unidade

Identifica necessidades
de evento educativo

Apresentagao de solicitagao
de evento educativo

Evento ofertado

Empregados da Unidade

Chefias da Unidade

> Demandas e oportunidades >

prospectadas

Analise e aprovagao de solicitagao
de evento educativo

Evento autorizado

Empregados da Unidade
UD da Embrapa

Comite Local de
Eventos (CLE)

Demandas prospectadas
e selecionadas

Analise da solicitagao de evento
educativo e definicaoc do organizador

Solicitagao de evento
encaminhada e arganizador
definido

Empregados da Unidade
UD da Embrapa

Nucleo de Comunicagao
Organizacional (NCO)

Calendario de eventos
da Unidade

Programacao, preparagac de
conteudos e divulgacio e avaliagao

Programas e
conteudos produzidos

Empregados da Unidade
UD da Embrapa

Area de TT da Unidade
Nucleo de EaD e EnF

Demandas prospectadas
Calendario de eventos

Programagao, orientagao da produgao
de conteudos e avaliagao

s

Programas e
conteudos produzidos

Empregados da Unidade
UD da Embrapa

Setor de Gestao
de Pessoas (SGP)

Demandas prospectadas
e selecionadas

Execugao das rotinas
de capacitagdo corporativa

Curso ofertado

Empregados da Unidade

Setor de Gestao de
Patrimonio e Suprimentos
(SPS)

Solicitagao de compra
e servigos

Contratagao de servigos
de producao de conteludos

Conteudos contratados

NCO
Nucleo de EaD e EnF
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Apéndice C - Fluxograma do Processo.

APENDICE C
FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE CAPACITAGAO PRESENCIAL E A DISTANCIA E DE EDUCAGAO NAO-FORMAL PARA A TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA
ATORES/ EXECUTORES
DO PROCESSO ATIVIDADES
DEMANDANTES/CLIENTES e o M R M
Empregados orsemo Comunis
UD da Embrapa evento Solicitante

Elabor:
conteiid

Comite Local de

Encarinha
Eventos (CLE) .

provagio

o
corporativa

CHEFIAS

ORGANIZADOR DO EVENTO
(NCO)

Elabora
Define equipe e Reunelsistematiza
apoio vento conteii

dos

Elaboraladapta
f " Acompanha
T ] i ot even|
plano divulgacio e Exetua evento

Emite certificados. Gera relatérios

AREA DETT
Educagéo nio-formal

Define equipe Elabora progra- Roune/Sistomatiza e [supervisiona produ| Configura Insere contedidos R Realiza avaliagio Gera relatério
apoio evento magio evento conteiidos = Gao conteddos. Moodle Moodle formativa de avaliagio

SETOR DE GESTAO DE PATRIMONIO
E SUPRIMENTO
(SPS)

Efotua compra Contrata
ervigo >

SETOR DE GESTAO DE PESSOAS
(SGP)
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