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RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido com foco na Gestdo por Processos —
que tem como esséncia a melhoria continua dos processos empresariais. O seu
principal objetivo foi analisar as premissas para a implementacdo da Gestado por
Processos na area Administrativa de um Org&o do Poder Judiciario e apresentar
uma proposta para a sua efetiva implementacdo na Organizacdo. O Orgdo em
estudo é integrante da justica estadual e responsavel por julgar matérias que néo
sejam da competéncia dos seguintes segmentos do Judiciario: Federal, do Trabalho,
Eleitoral e Militar. Para efetivar esta pesquisa, utilizou-se referencial tedrico das
areas de gestdo de pessoas, cultura e clima organizacional, gestdo da qualidade
total, administracdo — geral e publica — e gestdo por processos. Realizou-se um
estudo de caso, optando-se por uma pesquisa quali-quantitativa para andalise dos
dados, com andlise documental e observacdo participante — que viabilizaram a
analise qualitativa dos dados e a pesquisa de carater descritivo e exploratério. Além
disso, também foi realizada uma entrevista semiestruturada com uma servidora e a
aplicacdo de um questionério com os principais gestores da area administrativa da
Instituicdo — com perguntas abertas, fechadas e dependentes — onde utilizou-se
técnicas de estatistica basica para quantificacdo e tratamento dos dados coletados.
Apds a compreensdo da atual condicdo estrutural e como sdo conduzidos o0s
processos da Organizagdo, buscou-se analisar a percepcdo dos gestores da area
Administrativa quanto a conduta nos processos de sua responsabilidade. Por fim,
para a efetiva disseminacéo da gestdo por processos na Organizacao, sugeriu-se a
adocao de oito premissas iniciais — visando assegurar o preparo da Instituicdo para
suportar uma nova filosofia de gestdo. A partir do efetivo cumprimento das
premissas, recomendou-se a implementacdo da metodologia da gestdo por
processos, composta por quatro etapas: mapeamento, analise, implementacéo e a

manuten¢ao dos processos.

Palavras-chave: Gestdo por processos. Gestdo Publica. Melhoria continua.
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1 INTRODUGAO

A gestao por processos (GP) pode beneficiar, de diversas maneiras, todo tipo
de organizacdo, tendo em vista a necessidade universal de coordenar, dividir e
organizar o trabalho, assim como melhorar continuamente 0s respectivos processos
empresariais.

Segundo Rodrigues (2020), processo € um conjunto de atividades
estruturadas em uma sequéncia légica, com objetivo definido, que visa transformar
recursos, atraveés da agregacdo de valor, em bens e servigcos para a sociedade e
clientes. Para que os objetivos dos processos de uma organizacdo sejam atingidos
com sucesso e a entrega de produtos e servicos seja realizada com qualidade e
dentro das expectativas do mercado, se faz necesséario o aperfeicoamento continuo
de todas as etapas existentes em cada processo.

A melhoria continua é alcancada a partir do estabelecimento de padrées com
posterior monitoramento e verificacdo do desempenho dos processos. Nesse
sentido, gestores e organiza¢cfes dispdem de métodos e ferramentas de gestdo que
contribuem para a identificacdo de possiveis pontos de melhoria em seus processos.
De acordo com Rodrigues (2020), através da utilizacdo de métodos como o PDCA,
gue busca monitorar com eficacia a gestdo dos processos produtivos, a partir da
identificacdo de situacbes indesejadas e da consequente procura por solucoes,
empresas podem garantir a constante revisdo e o0 aperfeicoamento de seus
processos.

Para Deming apud Capote (2012, p. 34), “se vocé nao é capaz de descrever o
que vocé faz como um processo, vocé nao sabe o que esta fazendo”. Por tras dessa
frase esta o desafio, vivido por diversas empresas e gestores, de descrever suas
atividades, identificar os setores envolvidos nos processos de ponta a ponta, ter uma
visdo abrangente dos processos organizacionais e, consequentemente, criar
indicadores de desempenho. Ter a visdo ampla dos processos da organizagao
proporciona a oportunidade de desenvolvimento de acdes de melhoria, o0 aumento
da qualidade de produtos e servicos oferecidos, melhorias na comunicagao
interdepartamental, reducdo de custos, maior celeridade aos processos e melhor
controle de desempenho.

Importante salientar que, tanto na iniciativa publica quanto na privada, a

melhoria dos processos deve ser trabalhada com o intuito de alcancar maiores
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indices de eficiéncia e eficacia organizacional. Dessa forma, “melhorar processos é
uma acdo basica para as organizacdes responderem as mudancas que sempre
ocorrem em seu ambiente de atuagao” (PAIM et al., 2009, p. 25).

Segundo Manzini (2010), o desenvolvimento de sistemas de gestdo e praticas
de governanca corporativa, movimento denominado de Nova Gestdo Publica, tem
contribuido para uma grande evolugdo no setor publico. As organiza¢cGes publicas
tém se dedicado na otimizacdo de sistemas de trabalho, evolucdo de seus modelos
de gestdo, desenvolvimento de indicadores de desempenho e atualizacdo de suas
estruturas organizacionais e processos internos. Essa acdo tem provocado uma
verdadeira transformacéo no setor, tornando essenciais a gestao e o entendimento
dos processos organizacionais, para todo gestor publico. Como exemplo desse
movimento, pode-se citar a aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC) no Poder
Judiciario Nacional, que objetivou a reducao de incertezas acerca dos processos de
deciséo relacionados a administracdo do Judiciario e um melhor monitoramento dos
seus resultados (GANGEMI e FERNANDES, 2010).

Nesse contexto, estd o Orgdo em estudo, integrante da justica estadual,
responsavel por julgar matérias que ndo sejam da competéncia dos demais
segmentos do Judiciario — Federal, do Trabalho, Eleitoral e Militar. A Organizacgéo é
composta, na area jurisdicional, pelo primeiro e segundo graus de jurisdicdo, e, na
area administrativa pela Presidéncia, Corregedoria-Geral de Justica e por unidades
integrantes dos Servigos Auxiliares. A disposicao estrutural dos Servicos Auxiliares
da Organizacéo é concebida, de acordo com o seu Regimento Interno, da seguinte
maneira: 1) 6rgaos do nivel de assessoramento e assisténcia técnica direta a alta
administracdo e magistrados; 2) 6rgaos do nivel de direcdo superior; e 3) 6rgdos do
nivel executivo, sendo os dois Ultimos considerados a area administrativa e
operacional da Instituicdo, representados por direcbes, departamentos e suas
subdivisodes.

A area administrativa do Orgdo, composta pelas unidades integrantes dos
servicos auxiliares, foi reestruturada no ano de 2019, regulamentada por Ato
Regimental, e estd organizada em uma estrutura funcional que apresenta suas
“atividades reunidas por fungdo comum, do nivel mais baixo até o topo da
organizacao” (DAFT, 1997, p. 141). Para Drucker (2014), uma correta estrutura
organizacional € pré-requisito para que as organizacdes alcancem seus objetivos e

metas. A atualizacdo estrutural do Orgdo acarretou a criagdo de novas direcoes,
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departamentos e demais subdivisdes, com o objetivo de adequar e modernizar a sua
gestdo. Dessa forma, fluxos de trabalho precisaram ser atualizados, desafiando os
gestores a criarem novos padrdes e indicadores de desempenho para 0s processos
de trabalho.

Os resultados obtidos, a partir do estudo realizado na Organizacdo, foram
organizados em 5 capitulos, sao eles: 1) introducéo; 2) fundamentacao tedrica; 3)

metodologia; 4) apresentacdo e analise dos resultados; e 5) consideracdes finais.
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1.1 Tema

O tema desta pesquisa versou sobre a gestéo por processos, especificamente
as premissas para a implementacdo da cultura da gestdo por processos em um

Orgéo do Poder Judiciario.
1.2 Delimitacédo do tema

O tema esta delimitado as premissas para a implementacdo da cultura da

gestdo por processos na area administrativa de um Org&o do Poder Judiciario.
1.3 Problema

O presente trabalho surgiu ao ser constatada a necessidade de
implementacédo de uma politica de gestado por processos ha Organizacdo em estudo,
a qual foi sinalizada, inclusive, em processo de auditoria interna. A auditoria interna
esta relacionada a melhoria continua, que visa o aprimoramento constante e gradual
em todos os processos, produtos e servigcos da Organizacdo. Nao ha espaco para
acomodacédo e passividade, o sucesso empresarial esta diretamente relacionado a
uma cultura de continuo aperfeicoamento e eliminagcdo de desperdicios.

O Orgéo conta, no Gabinete da Presidéncia, com uma Assessoria Estratégica
(ASSEST), na qual um dos macroprocessos é “Gestao de Processos e Consultoria”,
com atuacao na edicao, registro e revisdo continua dos padrées administrativos, por
meio de assessoramento e consultoria em gestdo. A ASSEST foi recentemente
reestruturada, com aumento do corpo de servidores, 0 que passou a permitir a
execucao de atividades que anteriormente ndo estavam sendo realizadas diante da
caréncia de servidores com conhecimento na matéria.

Antes mesmo desta reestruturacdo, o setor ja havia sido auditado, com
recomendacdo no sentido de que se reconheca o0 mapeamento e a revisao de
processos de trabalho como funcdo estratégica na Instituicdo, realizada de forma
permanente, nos moldes do disposto no art. 89, incisos Xl e Xlll, do Ato Regimental
01/2019, que diz: XIlI - assessorar na elaboragcdao dos padrbes administrativos,

trancando e implantando as diretrizes de padronizacdo administrativa, definindo



16

codificacdo, competéncias e formatos, bem como no acompanhamento de projetos
de racionalizacdo de métodos e processos de trabalho; e Xlll — realizar a edicdo e o
registro de padrdes administrativos, procedendo a revisdo continua desses padroes,
por meio da prestacdo de consultoria em gestao e reestruturacdo de processos de
trabalho.

O autor passou a exercer suas atividades na ASSEST, a partir da recente
reestruturacdo, atuando em diversas consultorias e passando a ter acesso ao
conhecimento e material coletado pela equipe até entao.

Analisando os estudos decorrentes das consultorias internas na area
administrativa, realizadas pela ASSEST, constatou-se que a maioria das unidades
diagnosticadas ndo  possuia  processos adequadamente  desenhados,
responsabilidades suficientemente claras e delimitadas entre os colaboradores e
entre suas estruturas internas. Nao raras vezes se percebeu nao haver equalizacéo
entre a forca de trabalho e as necessidades de cada setor que, ao final, no
diagnostico, se revelava como consequéncia da inexisténcia de organizacdo e
mapeamento dos processos de trabalho.

Outro fator que torna premente a implementacédo da gestdo por processos na
Instituicdo €é a necessidade da implementacdo de outro mapeamento: das
competéncias. Um dos projetos estratégicos da Organizacdo € a estruturacdo da
gestdo de pessoas por competéncias. O mapeamento das competéncias para
elaboracdo de uma matriz que sirva como orientador das lotacdes e da matriz de
capacitacdo sera facilitada se os processos estiverem corretamente mapeados. Isto
porque para identificar as competéncias necessarias para cada cargo ou funcdo é
indispensavel conhecer, de forma clara, os processos de trabalho de cada unidade.

A Instituicdo enfrenta uma série de desafios para estabelecer padrbes e
realizar a integracdo dos processos administrativos entre os setores e as demais
partes interessadas. As dificuldades vao da necessidade de ampliagédo da equipe da
Assessoria responsavel pela matéria (ASSEST) para fazer frente ao processo de
estruturacdo e assessoramento da gestdo por processos até eventuais resisténcias
dos servidores, possivelmente causadas pelo desconhecimento quanto a
importancia do mapeamento dos processos e do manejo de ferramentas
necessarias para a sua implementacéo.

Dessa forma, resta evidente que ndo houve até entdo a elaboracdo dos

adequados indicadores de desempenho, que permitam a melhoria continua a partir
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da retroalimentacdo, a identificacdo de oportunidades de aperfeicoamento dos
processos, o conhecimento e a correcdo de sobreposicdes e duplicidade de tarefas.
Tais indicadores também possibilitam o correto estabelecimento de metas de
produtividade, a realizacdo de feedbacks para a melhoria continua entre gestores e
departamentos, a adocdo de métodos ageis de trabalho, a implementacdo de
processos de informatizacdo e sistemas, bem como o melhor aproveitamento dos
recursos humanos.

Embora algumas areas administrativas possuam processos mapeados, até o
momento ndo ha uma politica formalizada pela Alta Administracdo para conduzir
essa mudanca de cultura e implementacdo de forma padronizada. Pretende o autor,
no presente estudo, aplicar pesquisa no intuito de identificar o percentual de
mapeamento ja implementado, bem como estimar o grau de conhecimento e
padronizacdo dos fluxos como forma de oferecer a Alta Administracdo da
Organizacéao subsidios em colaboracdo no processo de adocado da cultura de gestéao
por processos.

Importante citar também a necessidade de alinhamento ao Planejamento
Estratégico do Orgdo como um dos motivadores da resolu¢do do problema. A
formalizacdo de politica de gestdo por processos na Instituicdo atenderia mais
diretamente dois dos onzes objetivos estratégicos do Mapa formulado para o
periodo 2021-2026 que, por sua vez, esta alinhado aos Macrodesafios do Poder
Judiciario Nacional, séo eles: “Moderniza a Gestao” e “Melhorar o Desempenho das
Areas Meio”, sendo que este Gltimo possui uma linha de atuacdo especifica no
assunto — “Reestruturacdo Organizacional e de Processo”.

Diante da necessidade constatada, bem como frente as dificuldades
preliminarmente levantadas quanto a organizacdo dos processos de trabalho na
Instituicdo, e vislumbrando a melhoria continua a partir da implementacédo da gestéo
por processos como solugéo, surgiu a seguinte questédo de pesquisa:

Como conduzir a implementacdo da politica e a disseminacao da cultura da

gestao por processos na area administrativa da Organizagéo?
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1.4 Objetivos

A seguir, apresentam-se 0s objetivos geral e especificos desta pesquisa.

1.4.1 Objetivo geral

Analisar a situacdo atual da area administrativa da Organizagdo no que se

refere as premissas para a implementacéo da gestédo por processos.

1.4.2 Objetivos especificos

a) Compreender a atual condicdo estrutural e como s&o conduzidos os
processos administrativos;

b) Analisar a percepcdo dos principais gestores administrativos quanto a
conduta e atribuicées nos processos de sua responsabilidade;

c) Sugerir um procedimento para a disseminacdo e a implementacdo da
gestao por processos na Organizacdo em estudo.

1.5 Justificativa

A importancia do presente trabalho para a Organizacdo alvo do estudo se
deve ao fato de que, desde a atualizacdo da estrutura organizacional ocorrida em
2019, a Instituicdo tem enfrentado desafios para melhor organizar seus processos
administrativos de acordo com a sua nova estrutura, bem como estabelecer padrdes
de gestdo, indicadores, metas e um melhor didlogo interdepartamental. Nesse
sentido, a pesquisa podera contribuir com métodos e ferramentas de gestédo
cientificamente comprovados como possiveis respostas as adversidades encaradas
pela Organizacéao.

Para o autor, servidor da Instituicdo em estudo, o trabalho proporcionara o
seu desenvolvimento como académico e profissional, através do relacionamento de
teoria e pratica, ampliando suas competéncias técnicas diretamente associadas a
gestao por processos. Dessa forma, o autor podera auxiliar a Instituicdo, por meio da
aplicacao e da multiplicagdo dos conhecimentos adquiridos, na busca por melhoria

continua na sua gestao e em seus processos administrativos.
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Para a comunidade académica, o estudo trara referenciais importantes sobre
gestdo de pessoas, gestdo por processos, estratégias e estruturas organizacionais,
gestdo da mudanca e gestdo da qualidade, contribuindo para futuras pesquisas e
servindo de embasamento tedrico para novos estudos.

O estudo também podera contribuir com outras organizacfes, sejam elas
publicas ou privadas, possibilitando a utilizacdo do estudo como benchmarking ou
referéncia naquilo que se busca quando se fala de processos, pessoas, qualidade e

melhoria continua.



20

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O presente capitulo irA abordar conceitos sobre estruturas organizacionais e
suas variaveis contingenciais, a cultura e o clima organizacional como fatores
determinantes no modo de agir dos individuos. Apresentara, também, a importancia
da gestdo de pessoas para a motivacao, treinamento e desenvolvimento, formacao
de lideres, avaliacdo de desempenho e gestdo da mudanca. E, por fim, a
metodologia da gestédo por processos, de modo a ampliar os conhecimentos sobre o
tema abordado.

2.1 Estruturas organizacionais

As estruturas organizacionais afetam fortemente a forma como 0s recursos
sao alocados nas organizagcbes e, consequentemente, a maneira como as tarefas
sdo formalmente agrupadas, distribuidas e coordenadas (ROBBINS, JUDGE e
SOBRAL, 2010).

Para Oliveira:

Estrutura organizacional é o instrumento administrativo resultante da
identificacdo, andlise, ordenacdo e agrupamento das atividades e dos
recursos das empresas, incluindo os estabelecimentos dos niveis de algada
e dos processos decisérios, visando ao alcance dos objetivos estabelecidos
pelos planejamentos das empresas. (OLIVEIRA, 2014, p. 13).

Chiavenato (2016, p. 360) considera que estrutura organizacional “é¢ a
maneira pela qual as atividades da organizacdo sado divididas, organizadas e
coordenadas”. O referido autor declara que a estrutura organizacional “funciona
como a espinha dorsal da organizacdo, o esqueleto que sustenta e articula suas
partes integrantes” (CHIAVENATO, 2016, p. 360) e “costuma apresentar uma
natureza predominantemente estatica” (CHIAVENATO, 2016, p. 360).

Existem, basicamente, duas formatacdes basicas da estrutura organizacional:
a formal e a informal. A estrutura formal € a oficial da organizacéo, representada
pelo organograma. Ela busca, de maneira geral, consolidar a distribuicdo das
autoridades e responsabilidades pelas unidades organizacionais da empresa
(OLIVEIRA, 2014). Assim sendo, “é a organizagdo planejada, isto é, a que esta

oficialmente no papel, aprovada pela administracdo e comunicada a todos os
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participantes por meio de manuais de organizagao [...]” (CHIAVENATO, 2016, p.
359).

Por outro lado, a estrutura informal, ndo € estabelecida formalmente pela
empresa. Ela é formada pela rede de relagcbes pessoais e sociais que se
desenvolvem de maneira espontdnea na organizacdo e, portanto, suas
caracteristicas ndo aparecem no organograma (OLIVEIRA, 2014). Em resumo, “é a
organizagdo que emerge espontanea e naturalmente entre as pessoas que ocupam
posicoes na organizagado formal e a partir dos relacionamentos interpessoais como
ocupantes de cargos” (CHIAVENATO, 2016, p. 359).

Organograma € “a representacdo grafica de determinados aspectos da
estrutura organizacional” (OLIVEIRA, 2014, p. 45). Ele pode ser entendido como a
representacdo visual de toda a organizacao e € de grande utilidade para se entender
o funcionamento da organizacao, através da ilustracdo dos cargos existentes, como
eles estdo agrupados e quem esta subordinado a quem (DAFT, 2014).

As estruturas organizacionais cumprem, basicamente, trés fungbes basicas. A
primeira e mais importante, a producdo de resultados organizacionais e o0
cumprimento de metas — ser eficaz. A segunda funcéo trata de regular a influéncia
das variacfes e opinides individuais, garantindo que os individuos se adaptem as
regras e exigéncias das organizacfes. Por fim, sdo 0s cenarios onde as decisbes
séo tomadas, o poder exercido e as atividades sao realizadas (HALL, 2004).

Na busca por processos decisérios mais ageis e com menores custos,
organizacdes publicas e privadas tém buscado evoluir em aspectos organizacionais
e estratégicos optando, muitas vezes, por estruturas mais enxutas, investindo na
evolucao tecnologica e adotando a qualidade total como premissa (OLIVEIRA,
2019).

2.1.1 Classificagéo das estruturas

Na busca por alcangar um objetivo ou propésito especifico, as organizagdes
estruturam grupos de pessoas e atividades integradas que, para funcionar,
necessitam de um mecanismo vertical — a hierarquia — e de um mecanismo
horizontal — as divisbes ou departamentos (CHIAVENATO, 2016).

Nesse sentido, as estruturas organizacionais podem ser classificadas em dois

grupos: classicas e inovadoras. As classicas séo divididas em: funcionais, divisionais
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ou por produtos, geogréficas, hibridas e matriciais. Por outro lado, as inovadoras sao
divididas em: unidades estratégicas de negaocio, virtuais e por processos (LACERDA
et al., 2010).

A estrutura funcional apresenta as atividades agrupadas de acordo com as
funcdes da empresa. Trata-se de uma estrutura bastante eficaz para pequenas e
meédias organizacbes, com poucos produtos, tecnologia rotineira, especializacao
técnica e ambiente de baixa incerteza (OLIVEIRA, 2014).

Nesse tipo de estrutura, “as pessoas sdo distribuidas por departamentos
funcionais que se responsabilizam pelas tarefas daquele setor” (DE SORDI, 2018, p.
39). Ou seja, na organizacao funcional, “os profissionais sdo agrupados entre seus
semelhantes ou pares em equipes com papéis muito bem delimitados, em que todos
possuem um mesmo conjunto de atividades a serem realizadas” (DE SORDI, 2018,
p. 40).

Para melhor ilustrar, apresenta-se a Figura 1 a sequir:

Figura 1 - Estrutura Funcional

Diretoria
Geral

Geréncia de
Recursos
Humanos

Geréncia de Geréncia Geréncia de
Producdo Financeira Marketing

Fonte: (OLIVEIRA, 2014, p. 129).

O Quadro 1 a seguir, apresenta as principais vantagens e desvantagens

desse tipo de estrutura:
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Quadro 1 — Vantagens e desvantagens da estrutura funcional

Vantagens Desvantagens

Possibilita economias de escala
dentro dos departamentos | Visdo parcial da organizacgao.

funcionais.

Maior seguranca na execucado das

tarefas e no relacionamento entre os
' o Tratamentos fragmentados  dos
colaboradores, pois cada individuo
. - assuntos.
tem maior facilidade de saber sobre

sua area de atuacao.

Especializacdo do trabalho e maior . L
. Excessiva especializacdo do
concentragcdo e uso de recursos
o trabalho.
especializados.

Orientacdo as pessoas para uma | Centralizacao excessiva das
atividade especifica, concentrando | decisbes nos escalfes superiores

sua competéncia de maneira eficaz. | da estrutura organizacional.

Indicada para circunstancias L )
o A comunicagdo € geralmente
estaveis e de pouca mudanca que o )
_ _ deficiente, em virtude da
requeiram desempenho continuado _
o centralizacéo.
de tarefas rotineiras.

Fonte: Adaptado de (TACHIZAWA e SCAICO, 2006), (OLIVEIRA, 2014) e (LACERDA et al.,
2010).

Enfim, esse tipo de estrutura pode ser utilizado em organizacdes cujas
atividades sejam bastante repetitivas, altamente especializadas e pouco integradas
(OLIVEIRA, 2014).

Na estrutura divisional ou por produtos, “o agrupamento é feito de acordo
com as atividades inerentes a cada um dos produtos ou servicos da empresa”
(TACHIZAWA e SCAICO, 2006, p. 160). Para Daft (2014, p. 87), essa estrutura
“‘promove a flexibilidade e a mudanca porque cada unidade € menor e pode adaptar-
se as necessidades de seu ambiente”. Além disso, o referido autor considera que
“‘ela descentraliza a tomada de decisdao, uma vez que as linhas de autoridade
convergem para um nivel mais baixo na hierarquia” (DAFT, 2014, p. 87-88).
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A Figura 2 a seguir, apresenta parte de um organograma representativo da

departamentalizacdo por produtos ou servicos de uma organizacao:

Figura 2 — Estrutura divisional ou por produtos

Diretoria-

Geral
Geréncia Geréncia Geréncia
de Produtos de Produtos de Produtos
Téxteis Farmacéuticos Quimicos

Fonte: (OLIVEIRA, 2014, p. 138).

As principais vantagens desse tipo de estrutura sdo: a) facil coordenacédo dos
resultados esperados por cada grupo de produtos; b) propicia a alocacéo de pessoal
especializado para cada grupo; c) facilita a utilizagdo maxima da capacitacdo dos
recursos humanos; d) centralizacdo departamental da responsabilidade sobre um
determinado produto; e) maior facilidade para coordenacédo interdepartamental, uma
vez que a preocupacao basica é o produto ou servico; e f) proporciona condi¢cdes
favoraveis para a inovacéo e criatividade (TACHIZAWA e SCAICO, 2006).

Contudo, suas principais desvantagens sdo: a) a possibilidade de aumento
dos custos pela duplicidade de atividades nos varios grupos de produtos ou servico;
b) pode criar uma situacdo em que os gerentes de produtos ou servigos se tornam
muito poderosos; e ¢) os empregados tendem a ser mais inseguros com relagcéo a
alguma possibilidade de desemprego ou retardamento em sua carreira profissional
(OLIVEIRA, 2014).

Quanto a estrutura geografica, geralmente busca “adequar a estrutura a
distribuicdo espacial dos mercados, criando representa¢gdes da matriz em cada local
onde a empresa atue” (CRUZ, 2017, p. 60). E mais eficaz em organizacdes que
possuem grande variedade de regifes para atender (LACERDA et al., 2010). De
acordo com Oliveira (2014, p. 135) “baseia-se no principio de que todas as
atividades que se realizam em determinado territorio devem ser agrupadas e
colocadas sob as ordens de um executivo”.

Um exemplo desse tipo de estrutura apresenta-se na Figura 3 abaixo:
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Figura 3 — Estrutura geografica

Departamento de
Trafego Aéreo

Regiao Regiao Regido

MNorte Centro Sul
Base || Base || Base || Base Base || Base Base Base || Base

01 02 03 04 11 12 21 22 23

Fonte: (OLIVEIRA, 2014, p. 135).

Nesse tipo de estrutura, encontram-se os seguintes pontos forte: “atribuigao
de responsabilidade clara sobre produtos comercializados em cada regido, permite
adaptacao dos produtos, servicos e atendimento as diferencas regionais e possibilita
melhor conhecer o cliente em cada uma das regides [...]” (LACERDA et al., 2010, p.
n).

Contudo, suas desvantagens sao: a) duplicacéo de instalacfes e de pessoal;
b) deixar em segundo plano a coordenacéo, tanto nos aspectos de planejamento,
execucao, controle e métodos, em face do grau de liberdade e autonomia colocado
nas regides ou filiais; e ¢) a preocupacao estritamente territorial tem concentracéo
mais em aspectos mercadologicos e de producdo e quase nao requer
especializacdo (TACHIZAWA e SCAICO, 2006).

A estrutura hibrida ou mista, busca combinar caracteristicas variadas das
estruturas funcional, divisional, geogréfica, horizontal ou em rede, com o objetivo de
obter os pontos fortes de cada uma delas (DAFT, 2014).

Para Oliveira (2014, p. 145) “esse € o tipo mais frequente, pois cada parte da
empresa deve ter a estrutura que se adapte a sua realidade organizacional”.

A Figura 4 a seguir, apresenta um exemplo dessa estrutura:
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Figura 4 — Estrutura hibrida ou mista

Diretoria

Geréncia de Geréncia Geréncia
Projetos Financeira Comercial

Regional Regional

Projeto A
Sul Norte

Projeto B

Projeto C

Fonte: (OLIVEIRA, 2014, p. 145).

Esse tipo de estrutura, “permite que a organizagdo obtenha adaptacdo e
coordenacao nas divisbes de produto e eficiéncia nos departamentos funcionais
centralizados” (LACERDA et al., 2010, p. n), o que, segundo o referido autor, acaba
“resultando em melhor alinhamento entre as metas corporativas e as de nivel de
divisdes [...]" (LACERDA et al., 2010, p. n).

Como ponto fraco, a estrutura “pode apresentar sobrecarga de trabalho para
os funcionarios administrativos e possibilita conflitos entre divisbes e departamentos
corporativos” (LACERDA et al., 2010, p. n).

Ja a estrutura matricial, trata-se de

‘uma alternativa a ambientes com
rapidas transformacoées tecnoldgicas” (DIEHL et al., 2011, p. n). A estrutura matricial
surgiu a partir do ajuste das divisdes de produto e das estruturas funcionais. Dessa
forma, a autoridade é exercida de maneira igual pelos gerentes de produto e
funcionais e os colaboradores séo subordinados a ambos (LACERDA et al., 2010).

Um exemplo desse tipo de estrutura é apresentado na Figura 5 abaixo:



Divisdao Produtos

de Limpeza

27

Figura 5 — Estrutura matricial

‘ Diregao I
|

Finangas | Producao

Divisdo Produtos
de Higicne Pessoal

Divisdo
Farmacéutica

N
—HF

UL

Fonte: (LACERDA et al., 2010, p. n).

Os pontos fortes e fracos da estrutura matricial sdo apresentados no Quadro

2 abaixo:

Quadro 2 — Pontos fortes e fracos da estrutura matricial

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Permite a coordenacao
necessaria para atender as
duplas demandas do ambiente;
Proporciona o]
compartilhamento flexivel de
recursos humanos entre o0s
produtos;

Apresenta oportunidades para
o] desenvolvimento de
habilidade funcionais e de

produto.

A dupla autoridade pode criar

conflitos interpessoais;

e Os gestores devem grande
habilidade para lidar com
pessoas;

e O treinamento deve ser
intensivo;

e Ha um consumo de tempo

com reunides e solugbes de

conflitos.

Fonte: Adaptado de (LACERDA et al., 2010, p. n).
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Iniciando a andlise das estruturas inovadoras, temos a unidade de negocio
ou unidades estratégicas de negocios. De acordo com Maximiano (2015, p. 215)
‘uma unidade de negocios € um departamento responsavel por uma area
geografica, mercado ou produto, cujo gerente se subordina ao administrador
principal”. Empresas que aderem a esse tipo de estrutura, propiciam que cada
unidade organizacional possua clientes, produtos, concorrentes e metas de lucro
individuais (LACERDA et al., 2010).

A Figura 6, abaixo, apresenta um exemplo dessa estrutura:

Figura 6 — Empresa estrutura em unidades de negécio

Executivo

principal
Automacao Sistemas de Equipamentos Tecnologias Serul(;gs
- : . = centrais
industrial transportes para saude de construgao de apoio

Fonte: (MAXIMIANO, 2015, p. 215).

De acordo com Maximiano (2015), as unidades de negdécio tornam-se
necessarias nas seguintes situacdes: a) quando a empresa passa a atuar em
diversas regides, diferentes e distantes umas das outras; b) a empresa atende
mercados muito distintos e com necessidades muito particulares; e ¢) em ocasifes
em que a empresa trabalha com linhas de servicos e produtos muito distintos.

Com relacdo as vantagens e desvantagens desse tipo de estrutura,

Maximiano considera que:

A estrutura das unidades de negécios oferece a grande vantagem de
concentrar recursos especializados (em produtos ou areas geograficas)
para possibilitar o aproveitamento de muitas oportunidades diferentes.
Quanto mais a empresa se diversifica, entrando em mercados distintos,
mais atraente se torna a estrutura das unidades de negécios. Contudo, esse
tudo de estrutura pode ser dispendioso, uma vez que ha tendéncia a
duplicar recursos nas diferentes unidades. Além disso, a organizacdo pode
tentar entrar em negdécios simplesmente para aproveitar oportunidades,
mesmo que elas estejam distantes de sua vocacao original. (MAXIMIANO,
2015, p. 215).

As organizagOes virtuais, geralmente, sdo empresas pequenas, com foco

nas atividades essenciais do negdcio e costumam terceirizar a maior parte de suas
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funcdes. De modo geral, possuem estrutura fortemente centralizada com baixa
departamentalizacdo (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010).

De acordo com Lacombe e Heilborn apud Lacerda et al. (2010, p. n), essas
organizagdes sao “caracterizadas por seus elos interorganizacionais, sem que haja a
necessidade de possuir uma estrutura fisica”.

Tais organizacdes trabalham com a possibilidade de atuar via internet, sendo
sua grande vantagem a concretizacdo de negécios em qualquer regido, de forma
descentralizada e com baixo custo para gerir sua estrutura (LACERDA et al., 2010).
No entanto, como desvantagem, “elas se encontram em um estado fluido e de
reorganizacdo permanente, o0 que significa que seus papéis, objetivos e
responsabilidades ndo séo claros” (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 482).

Na estrutura por processos, “as atividades sdo agrupadas de acordo com
as etapas de um processo” (OLIVEIRA, 2014, p. 126). Essa estrutura busca
“aumentar a velocidade e a eficiéncia do trabalho dos departamentos, por meio de
sua integragdao” (MAXIMIANO, 2015, p. 210).

Nesse tipo de estrutura, “as pessoas fazem parte de uma equipe responsavel
pelas tarefas de um processo multifuncional” (DE SORDI, 2018, p. 39). Assim, “as
equipes de trabalho sdo formadas por profissionais de diferentes perfis e
habilidades, em que cada um desempenha um papel e atividade diferentes, porém
complementares” (DE SORDI, 2018, p. 40).

A estruturacdo de uma empresa por processos pode manter a aparéncia de
uma estrutura funcional e ter suas areas funcionais separadas e bem definidas. No
entanto, a empresa opera seus processos de forma horizontal, fazendo com que os
colaboradores mudem a forma de trabalhar, abandonando o trabalho individual —
voltado para tarefas — e passando a adotar o trabalho em equipe (GONCALVES,
2000b).
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Figura 7 — Processos x estrutura organizacional
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Fonte: (ARAUJO, GARCIA e MARTINES, 2019, p. 88).

Cruz (2017, p. 58) considera que esse tipo de estrutura pode “ser encontrada

com frequéncia em empresas publicas, pois os processos burocraticos nessas

empresas tém imitado de forma mais ou menos desastrosa o modelo manufatura”.

Entretanto, € importante ressaltar que “nos ultimos tempos essas mesmas empresas

tém-se reorganizado com énfase em processos de negdécio com excelentes

resultados” (CRUZ, 2017, p. 58). O referido autor traz como exemplo a Secretaria da

Fazenda do Estado de Sdo Paulo, onde coordenou “um projeto de trés mil horas de

redesenho, organizacdo e melhoria do processo do contencioso, visando dar maior
rapidez e confiabilidade ao principal processo da SEFAZ-SP” (CRUZ, 2017, p. 58-

59).

A Figura 8 abaixo apresenta um modelo dessa estrutura:
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Figura 8 — Estrutura por Processos

ADMINISTRACAO
DE MATERIAIS
. s n— - ADMINISTRACAO 5
[ COMPRAS ] [ RECEBIMENTO ] [ DE ESTOQUES ] [ EXPEDICAO ]

Fonte: (CRUZ, 2017, p. 59).

O Quadro 3 a seguir apresenta as principais vantagens e desvantagens da

Estrutura por Processos:

Quadro 3 — Vantagens e desvantagens da estrutura por processos

Vantagens Desvantagens
e Maior direcionamento da e Possibilidade de perda da
empresa para as visdo global da interligacao
necessidades de mercado; entre diferentes processos;
e Maior  especificagédo dos e Flexibilidade restrita para
recursos alocados; ajustes no processo.

e Possibilidade de comunicacdo
mais rapida de informacdes
técnicas;

e Melhor coordenacao e
avaliacdo de cada parte do
processo;

e Maiores niveis de

produtividade e de qualidade.

Fonte: Adaptado de (OLIVEIRA, 2014).
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2.1.2 Aspectos estruturais

As estruturas organizacionais interagem com alguns aspectos estruturais, tais
como: delegagcdo, centralizacdo, descentralizagdo e amplitude de controle
(OLIVEIRA, 2019).

Delegacéo, para Chiavenato (2016, p. 364), “¢ o processo pelo qual o
administrador transfere autoridade e responsabilidade aos seus subordinados abaixo
na hierarquia”.

Quando se fala em delegacdo, é comum pensar em delegar a
responsabilidade sobre alguma tarefa, no entanto, o mais importante, é delegar a
autoridade. Dessa forma, todas as tarefas que n&o precisam ser realizadas
necessariamente pela geréncia, devem ser delegadas. Contudo, para que se
conserve o controle geral da situacao, torna-se necesséria a definicdo precisa do
nivel de autoridade que pode ser delegado (GIL, 2016).

Portanto, os elementos basicos da delegacdo podem ser resumidos em: a) a
transferéncia da tarefa do chefe para o subordinado; e b) a responsabilidade
assumida pelo subordinado para com o chefe na realizacdo dessa tarefa (OLIVEIRA,
2014).

A delegacéo traz uma série de beneficios para as organizacées, entre eles: a)
possibilidade de coordenar trabalhos de maiores abrangéncia e complexidade; b)
maior produtividade da equipe; c) aumento na motivacdo dos colaboradores; e d)
melhor aproveitamento dos recursos humanos (OLIVEIRA, 2014).

A seguir, na Figura 9, sdo apresentados alguns obstaculos para a delegacao:
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Figura 9 — Obstaculos para a delegacéo

1. Modelo de gestao 1. Medo de perder poder. 1. Medo de assumir
estabelecido pela 2. Medo de perder o cargo e responsabilidades, por
empresa, o qual posicdo atuais. medo de criticas pelos
pode nao privilegiar | 3. Falta de tempo para erros ou por falta de
a delegagdo. treinar os subordinados. confianga prépria.
2. Nivel de controle 4. Falta de subordinados 2. Nao se julga
exagerado, levando capacitados e habilitados. capacitado para a
a medos no processo | 5. Autovalorizagao, achando tarefa, por falta de
decisério. que o tinico que sabe é o conhecimento ou por
3. Barreiras legais, proprio chefe. falta de informagoes
correspondentes s | 6. Desconfianca da necessdrias e de
responsabilidades capacidade e habilidade Tecursos.
estabelecidas para dos subordinados. 3. Nao tem tempo
determinados cargos | 7. Gosta de fazer o wrabalho disponivel para as
(Presidente etc.) do subordinado. novas tarefas.

8. Falta de habilidade 4. Preguica, julgando que

para dirigir e coordenar € mais facil perguntar

atividades. ao chefe do que decidir

9. Dificuldade para por si.

identificar tarefas que 5. Possibilidade de nao

ndo exigem sua aten¢ao ser reconhecido.

direta. 6. Incentivos

10. Mania de perfeigao, inadequados.

julgando que faz qualquer

tarefa melhor que o

subordinado.

11. Inabilidade para

encorajar colaboracao

entre subordinados.

12. Auséncia de controles,

o que torna os chefes

cautelosos quanto a

delegacao.

Fonte: (OLIVEIRA, 2014, p. 189).

A centralizagdo é “a maior concentragdo do poder decisério na alta

administracdo de uma empresa” (OLIVEIRA, 2019, p. 37). Geralmente, ela ocorre
nas seguintes situacdes: a) aumentar o nivel de integracdo das atividades da
empresa; b) manter uniformes decisfes e acbes; c) melhor gerir as urgéncias; d)

guando o executivo busca evitar uma segunda pessoa que lhe faca sombra; €) em
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casos em que a estrutura organizacional ndo permite a descentralizacéo; e f) para
um maior controle das atividades da empresa (OLIVEIRA, 2014).

As principais vantagens da centralizacdo s&o: a) reducdo de niveis
hierdrquicos; b) melhor uso dos recursos da organizacdo; c) melhor interagdo no
processo de planejamento, avaliacdo e controle; d) maior uniformidade dos
processos; e) decisdes estratégicas mais ageis; e f) informacdes mais seguras
(OLIVEIRA, 2014).

Por outro lado, a descentralizacdo busca transferir o poder de decisao e a
responsabilidade de uma central de comando para pessoas de setores e
departamentos que estejam mais proximos das situaces que demandam sua
atencao (GIL, 2016).

Importante destacar que, neste caso, a descentralizacdo ndo se refere a
divisdo fisica de um setor da empresa com suas fabricas ou filiais, ou seja, ndo se
trata de descentralizacao territorial, mas sim decisoria (OLIVEIRA, 2014).

Neste aspecto, cabe apresentar, de forma breve, as diferencas entre
descentralizagéo e delegagéao:

Figura 10 — Diferencas entre descentralizacédo e delegacao

Descentralizacio Delegaciao
1. Ligada ao cargo 1. Ligada a pessoa
2. Geralmente, atinge vdrios niveis 2. Atinge um nivel hierdrquico
hierarquicos 3. Carater mais informal
3. Cardter mais formal 4. Abordagem mais pessoal
4. Abordagem menos pessoal 5. Menos estdvel no tempo
5. Mais estavel no tempo

Fonte: (OLIVEIRA, 2014, p. 197).

O Quadro 4, a seguir, apresenta as principais vantagens e desvantagens

descentralizagéo:
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Quadro 4 — Vantagens e desvantagens da descentralizacao

Vantagens Desvantagens

e Possibilidade de gerar maior e Possibilidade de  efeitos
especializacdo nas diferentes negativos na motivacao;
unidades organizacionais; e Maior necessidade de

e Maior tempo a alta controle e de coordenacao;
administracdo para outras e Risco de duplicar esforcos
atividades; para executar determinadas

e Possibilidade de  maiores atividades;
participacdo, motivacdo e e Maior dificuldade de
comprometimento; normatizacao e de

e Possibilidade de atendimento padronizacéo;
mais rapido as necessidades e Maior ineficiéncia na
da empresa e das unidades utilizacdo de recursos da
organizacionais; empresa;

e Tomadas de decisdo mais e Maior dificuldade de
proximas da ocorréncia dos coordenacdo de atividades
fatos; que envolvem alto nivel de

e Tendéncia a maior numero de interdependéncia.
ideias inovadoras.

Fonte: Adaptado de (OLIVEIRA, 2014).

Amplitude de controle refere-se ao “numero de subordinados que um gestor
pode dirigir de forma eficiente e eficaz” (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p.
474). Consequentemente, “existe certa correlagao entre amplitude de controle e
niveis hierarquicos, uma vez que quanto maior o niumero de subordinados por chefe,
menor sera a quantidade de niveis da hierarquia” (TACHIZAWA e SCAICO, 2006, p.
174).

Uma amplitude administrativa estreita, resulta em maiores custos
administrativos, porque demanda um maior numero de administradores para cuidar
de um numero menor de colaboradores. Nesse caso, a supervisao torna-se mais
rigorosa, 0s colaboradores recebem maior suporte do gestor, porém tém menor

autonomia. A amplitude estreita, geralmente, produz estruturas organizacionais com
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mais niveis hierarquicos, comunicacdes mais lentas e maior complexidade de gestéao
entre grupos diferentes (CHIAVENATO, 2016).

Por outro lado, a amplitude de controle larga busca “reduzir custos, cortar
despesas administrativas, acelerar a tomada de decisOes, aumentar a flexibilidade,
aproximar-se mais dos clientes e delegar poder aos funcionarios” (ROBBINS, 2001,
p. 176). Nesse caso, hd um menor niumero de administradores por colaborador, o
que pode dificultar a coordenacdo de equipes. Além disso, uma maior amplitude de
controle tende a resultar em estruturas organizacionais com menores niveis
hierarquicos (CHIAVENATO, 2016).

A Figura 11, a seguir, faz uma comparacéo entre amplitudes de controle:

Figura 11 — Comparagéo entre amplitudes de controle

Membros em cada nivel

(Mais alto) Considerando uma Considerando uma
T amplitude de 4 amplitude de 8
1 1 1

(—g“ 2 4 &

5 3 16 64

o

¢ 6 1.024 Amplitude de 8:

Zz 7 4.096 Funcionarios em atividade = 4.096

2 Executivos (niveis 1-4) = 585
Amplitude de 4:
Funcionérios em atividade = 4.096
(Mais baixo) Executivos (niveis 1-6) =1.365

Fonte: (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 474).

No exemplo acima, com base em duas organizacdes, cada uma com cerca de
4100 colaboradores, onde uma tem amplitude de quarto e a outra de oito a
amplitude maior contara com dois niveis hierarquicos a menos e uma reducéo de,
aproximadamente, 800 gestores (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010).
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2.1.3 Variaveis que impactam nas estruturas organizacionais

As estruturas organizacionais precisam atender demandas especificas e
alocar recursos de forma estratégica, visando garantir vantagens para as
organizagbes. Para tanto, alguns elementos que contribuem para a definicdo da
melhor estrutura, denominados fatores contingenciais, precisam ser observados, sao
eles: o ambiente, a estratégia, a tecnologia, idade e tamanho da organizacdo e a
cultura organizacional (CHIAVENATO, 2016).

Ambiente é o “conjunto de instituicbes ou forgas externas que tém o potencial
de afetas o desempenho da organizacao” (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p.
487).

Os elementos do macroambiente — varidveis econdmicas, legais, culturais,
politicas, demograficas e tecnoldgicas, devem ser considerados na escolha do
desenho organizacional. Do mesmo modo, os elementos do microambiente —
fornecedores, concorrentes, clientes e agéncias reguladoras, precisam ser avaliados
(CHIAVENATO, 2016).

Toda empresa deve avaliar trés dimensdes para realizar a escolha da
estrutura adequada, sdo elas: a capacidade a volatilidade e a complexidade
(ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010).

O Quadro 5, a seguir, apresenta as caracteristicas de cada dimensao:
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Quadro 5 — Dimens@es que impactam no ambiente organizacional

Refere-se ao grau em que o ambiente consegue sustentar

0 crescimento. Ambientes ricos e em crescimento geram

Capacidade _ L
recursos abundantes, que podem ajudar a organizagdo em
tempos de escassez relativa.

Captura o grau de instabilidade de um ambiente. Um

ambiente dindmico e com alto indice de mudanca

. imprevisivel faz que a administragédo tenha dificuldade de
Volatilidade

fazer previsbes exatas. Pelo fato de a tecnologia da
informacdo mudar rapidamente, mais ambientes

corporativos estdo se tornando volateis.

E o grau de heterogeneidade e de concentracdo dos
elementos ambientais. Os ambientes simples — como o
setor de tabaco — sdo homogéneos e concentrados. Ja os
Complexidade | ambientes caracterizados pela heterogeneidade e
dispersdo - como as empresas do setor de
telecomunicacbes — sao complexos e diversos, com

inUmeros concorrentes.

Fonte: Adaptado de (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010).

A estratégia representa a forma mais adequada de se alcancar um
determinado objetivo (OLIVEIRA, 2019). Dessa forma, “considerando que os
objetivos sdo originados da estratégia global da organizacdo, é l6gico que a
estratégia e a estrutura estejam estreitamente ligadas” (ROBBINS, 2001, p. 179),
devendo a estrutura acompanhar a estratégia.

A maioria dos modelos estratégicos atuais focam trés dimensdes da
estratégia: inovagcdo, minimizacdo de custos e imitacdo (ROBBINS, JUDGE e
SOBRAL, 2010).

O Quadro 6, a seguir, apresenta um resumo das trés dimensdes:
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Quadro 6 — Dimensdes da estratégia

Busca chegar a inovacdes de fato singulares, enfatizando

o a introducéo de novos produtos e servicos no mercado.
Estratégia de ) .
. Empresas inovadoras usam uma remuneracao
Inovacao N . .
competitiva e beneficios para atrair os melhores

candidatos e motivar os funcionarios a correr risco.

Enfatiza o rigido controle dos custos e evita despesas
Estratégia de | desnecessarias com inovacdes e marketing. As
Minimizacdo | organizacbes que minimizam custos adotam menos
de Custos politicas que tém o objetivo de desenvolver o

comprometimento em sua forga de trabalho.

Procura lancar produtos ou ingressar em novos
mercados apenas depois que a viabilidade deles é
comprovada pelos inovadores. Tentam tanto minimizar
Estratégia de | os riscos quanto maximizar suas oportunidades de lucro.

Imitagao Elas seguem seus concorrentes menores e mais
inovadores lancando produtos melhores, mas somente
depois que o0s concorrentes demonstraram que héa

mercado para esses produtos.

Fonte: Adaptado de (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010).

A seguir, a Figura 12 descreve a melhor opcdo estrutural para cada

estratégia:
Figura 12 — A relacao entre estratégia e estrutura

Estratégia Estrutura

Inovacgao Organica: estrutura solta; baixa especializagao, baixa formalizagéo,
descentralizacdo

Minimizacgao de custos Mecanicista: controle rigido; especializacao extensiva do trabalho, alta
formalizagao, alta centralizacdo

Imitagao Mecanicista e organica: misto de caracteristicas de rigidez e informalidade;
controle rigido sobre as atividades vigentes e controle mais ameno para as
novidades

Fonte: (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 486).
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A tecnologia, por sua vez, “constitui a combinacdo de conhecimentos (know-
how), equipamentos (hardware) e métodos de trabalho (software) utilizados para
transformar insumos de recursos em resultados organizacionais” (CHIAVENATO,
2016, p. 309). Refere-se a forma como séo executadas as tarefas, as ferramentas e
equipamentos utilizados, técnicas e conhecimentos.

Oliveira (2019, p. 3) considera que “na administragao, todos os instrumentos,
sistemas e processos da empresa devem estar perfeitamente interligados”.

Toda organizacdo depende de diferentes tipos de tecnologia para executar
suas operacfes, a qual podera ser sofisticada — tecnologias da informacédo e
comunicacdo; ou rudimentar — faxina e limpeza com vassoura e escovao. Dessa
forma, a organizagdo deve considerar as tecnologias utilizadas para definir a sua
estrutura organizacional (CHIAVENATO, 2016).

O tamanho e a idade da organizacdo impactam diretamente na estrutura
organizacional. O tempo em que a empresa atua no mercado influencia na sua
estrutura, pois organizacdes mais antigas tendem a se tornarem mais flexiveis
(LACERDA et al., 2010).

O Quadro 7, a seguir, apresenta quatro estagios distintos do ciclo de vida das

organizacoes:
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Quadro 7 — Estagios do ciclo de vida das organizacfes

Estagio de

Nascimento

Quando a organizacdo € fundada por um

empreendedor. A estrutura é extremamente simples.

Estagio de

Infancia

Quando a organizacdo comeca a crescer rapidamente.
A estrutura comeca a expandir-se e as
responsabilidades se espraiam entre as pessoas.
Comecam a surgir sinais de estresse devidos a
mudanca. A especializagdo vertical e horizontal

aumenta gradativamente.

Estagio de

Juventude

A organizacdo torna-se maior devido ao sucesso. Ela
vai ficando mais complexa e sua estrutura formal, mais
fortalecida. Surgem varios niveis administrativos na
cadeia de comando e o fundador passa a ter

dificuldades em manter o controle total do negdcio.

Estagio de
Maturidade

A organizagdo se estabiliza em um tamanho grande,
geralmente uma estrutura mecanistica. Ela passa a
correr o0 risco de tornar-se complacente e lenta nos
mercados competitivos e a requerer criatividade e
empreendedorismo. As tendéncias burocraticas para a
estabilidade podem leva-la ao declinio se ndo forem
encontrados meios adequados de administrar a

maturidade organizacional.

Fonte: Adaptado de (CHIAVENATO, 2016).

Igualmente, o tamanho “é¢ uma das variaveis que mais afeta o desenho

organizacional, por representar volume de pessoas, recursos, arquitetura e

operagdes de uma organizagao” (CHIAVENATO, 2016, p. 314). De maneira geral, as

organizagbes podem ser classificadas em: grandes, médias, pequenas e micro-

organizagdes (CHIAVENATO, 2016). As grandes organizag¢des “tendem a possuir

mais especializacao, departamentalizacdo, niveis verticais, regras, regulamentos do

que as pequenas organizagdes” (ROBBINS, 2001, p. 180).

A estrutura da organizacional, para Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 492),

“‘restringe os funcionarios, limitando e controlando o que fazem”. Para os autores,



42

“além dos fatores individuais e de grupo, as relagdes estruturais em que as pessoas
trabalham influenciam as atitudes e os comportamento dos funcionarios” (ROBBINS,
JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 492).

A Figura 13, a seguir, ilustra os aspectos trabalhados nessa secao e identifica
0 momento em que 0S aspectos culturais surgem como variavel contingencial
relacionada a estrutura organizacional e ao desempenho e a satisfacdo — tema que

ser& trabalhado com maior profundidade no capitulo seguinte:

Figura 13 — Estrutura organizacional: seus determinantes e resultados

Causas ‘ Modelos Associados
+ Estratégia determinam estruturals com Desempenho
: __» _—> . -
Tamanho S Mocarkita e satisfagao
* Tecnologia it
> . c
* Ambiente Orgoaica
Moderados pelas
diferencas
individuais e

normas culturais

Fonte: (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 492).

2.2 Cultura e Clima Organizacionais

Primeiramente, é importante distinguir cultura e cultura organizacional.
Cultura refere-se a tudo aquilo que o ser humano consegue usar, produzir, fazer e
conhecer nos grupos sociais aos quais pertence. A cultura ndo é transmitida pela
heranca biol6gica, mas sim pela heranca social, ou seja, ela é aprendida por meio
de um processo conhecido como socializagéo (DIAS, 2013).

Por outro lado, cultura organizacional diz respeito a um “sistema de valores
compartilhados pelos membros de uma organizacdo que a diferencia das demais”
(ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 501). Em resumo, trata-se de “um conjunto
de valores, crencas, ideologias, habitos, costumes e normas que compartilham os
individuos na organizacao e que surgem da interagao social” (DIAS, 2013, p. 69), os
quais, consequentemente, “geram padroes de comportamento coletivos que
estabelecem uma identidade entre seus membros, identificando-os com a

organizacao a qual pertencem e os diferenciando das outras” (DIAS, 2013, p. 69).
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Portanto, as organizacfes apresentam culturas caracteristicas, de acordo

com 0 setor em que se encontram.

Figura 14 — As organizacdes e as culturas por setor

A

o) @

¢ %

) (o)
o (A
o ¥ 0.9

> O 6. %

S & As %
> o)

5 Q organizagoes
e as culturas
por setor

d"@(‘
OA

Cultura do terceiro setor

Fonte: (DIAS, 2013, p. 70).

De modo geral, podem ser descritos trés niveis de manifestagdo da cultura

organizacional, sdo eles: os artefatos, valores e pressuposi¢cfes basicas.
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Figura 15 — O iceberg: os trés niveis de manifestacéo da cultura organizacional

Artefatos

Processos e estruturas visiveis
da organizagao

Valores
Estratégias, objetivos, filosofias

Pressupostos basicos

Inconsciente, crencas estabelecidas,
percepcoes, reflexos e sentimentos

Fonte: (DIAS, 2013, p. 86).

O Quadro 8 abaixo ilustra as caracteristicas de cada nivel:

Quadro 8 — Niveis de manifestacdo da cultura organizacional

Artefatos

Inclui todos os fendmenos que podem ser vistos, ouvidos e
sentidos quando se encontra um novo grupo com uma cultura nao
familiar. Os artefatos incluem os produtos visiveis do grupo como:
a arquitetura do seu entorno fisico, sua linguagem, sua tecnologia
e produtos, suas criacdes artisticas, e seu estilo personificado nas
roupas, emocdes explicitas, mitos e histérias sobre a organizacéo,

rituais e cerimbnias observaveis etc.

Valores

Sao os valores relevantes que se tornam importantes para as
pessoas e que definem as razdes pelas quais elas fazem o que
fazem. Funcionam como justificativas aceitas por todos os

membros.

Pressupostos
basicos

S&o0 as crengas inconscientes, as percepgdes, 0s sentimentos e as
pressuposicoes dominantes e nas quais 0s membros da
organizacdo acreditam. Constituem o terceiro nivel da cultura

organizacional, o mais intimo, profundo e oculto.

Fonte: Adaptado de (DIAS, 2013) e (CHIAVENATO, 2016).
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Importante destacar que algumas culturas sdo conservadoras e outras
adaptativas e flexiveis. As conservadoras costumam manter ideias, tradigcdes,
valores e costumes arraigados, retrogrados e que ndo mudam com o tempo. J4, as
adaptativas e flexiveis caracterizam-se pela adocdo de novos costumes e habitos
para manter a maleabilidade em um mundo dindmico e mutavel (CHIAVENATO,
2016).

Existem sete caracteristicas basicas que capturam a esséncia da cultura de
uma organizacdo, sao elas: a) inovagdo: € o grau em que 0s colaboradores sao
estimulados a ser inovadores e assumir riscos; b) atencdo aos detalhes: grau em
que se espera que os funcionarios demonstrem analise, precisdo e atencdo aos
detalhes; c) orientacdo para os resultados: € o grau em que os dirigentes focam
mais 0s resultados do que as técnicas e 0s processos empregados para seu
alcance; d) foco na pessoa: refere-se ao grau em que as decisbes dos dirigentes
levam em consideracdo o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da
organizacéo; e) foco na equipe: é o grau em que as atividades de trabalho sdo mais
organizadas em torno de equipes do que de individuos; f) agressividade: é o grau
em gue as pessoas Sdo competitivas e agressivas, em vez de tranquilas; e Q)
estabilidade: € o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a
manutencao do status quo em vez do crescimento (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL,
2010).

A cultura organizacional € sustentada por diversos elementos estruturantes —
gue podem ser agrupados e articulados em variados niveis. O Quadro 9 a seguir

ilustra alguns dos principais elementos citados na literatura (DIAS, 2013):
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Quadro 9 — Elementos estruturantes da cultura organizacional

Sao aquelas concepcbes compartilhadas do que é importante e,

portanto, desejavel, e que, ao serem aceitas pelos membros de

Valores uma organizacéo, influenciam o seu comportamento e orientam
suas decisoes.
A crenca € a aceitacdo consciente que tém as pessoas da
organizagdo de uma ideia, que n&o necessita de uma

Crengas demonstragdo concreta. De modo geral, despertam fanatismo e
fervor em quem as professa.

_ | Séo as atividades elaboradas, planejadas, que fazem um evento

Ritos, rituais

e cerimobnias

especial, onde os administradores providenciam exemplos do que a

organizacao valoriza.

Linguagem

E o conjunto de ditos, metaforas, slogans, jargdes, utilizacdo de
apelidos, acronimos e outras formas de fala que contém
significados especiais somente compreendidos pelo conjunto de

pessoas que pertence agquela determinada cultura organizacional.

Condutas de

Os modos de vestir, comer, descansar, reunir e outros

procedimentos adotados pelos integrantes de uma organizacao em

uma forma | relacdo a uma série de praticas cotidianas séo caracteristicos de
geral cada cultura organizacional, embora seus membros — em geral —
ndo se deem conta disso.
Cumprem um papel de orientar o comportamento, demarcando
Tabus areas de proibicdes. Os tabus colocam em evidéncia o aspecto
disciplinar da cultura com énfase ao ndo permitido.
Sao pessoas que se tornaram simbolos sociais e que se
Os constituem em modelos de comportamento a ser adotado pelos
personagens | demais integrantes da organizagao, pois personificam seus valores
mais fortes (lideres, fundadores etc).
Sao comportamentos repetitivos adquiridos pela realizacdo de
Habitos acOes seguidamente, regulando as formas de atuar de uma

organizacao.

Fonte: Adaptado de (DIAS, 2013).
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Dessa forma, a cultura é transmitida aos funcionarios através dos variados

elementos estruturantes, conforme ilustra a Figura 16 a seguir:

Figura 16 — Como se formam as culturas organizacionais

Dirigentes
Filosofia dos ; /
| Critérios Cultura
fundadqres ca de selegao ; organizacional
organizacao ' \ /
Socializagao

Fonte: (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 512).

A cultura organizacional possui diversas fungcdes nas organizagfes, das quais
pode-se destacas: a) cooperacdo: atraves do fornecimento de valores
compartilhados e pressupostos, a cultura pode aumentar a confianca mutua e boa
vontade, incentivando a cooperacdo; b) tomada de decisdo: crencas
compartilhadas ddo aos membros um conjunto coerente de pressupostos basicos
gue podem levar a um processo mais eficiente nas tomadas de decisdo porque as
divergéncias serdo menores; ¢) comunicacdo: a cultura reduz os problemas de
comunicacdo; d) compromisso: culturas fortes promovem uma forte identificacao
com a organizacao que provoca um maior compromisso dos seus integrantes; e e)
Atracdo: atrai e aproxima-se de outras culturas que apresentam sistemas de valores
e crencas similares (DIAS, 2013).

Como toda a cultura, a cultura organizacional é um produto de um processo
histérico e, portanto, esta em constante mudanca, adaptando-se ao entorno (DIAS,
2013).

Para Dias:

A abordagem da mudanca cultural deve estar relacionada com a mudanca
social, que € um processo permanente e que ocorre em qualquer sociedade
humana. Considerando as organizagfes como amostras dessas sociedades
humanas, as mudancas organizacionais, embora possuam determinadas
particularidades, estdo em sintonia com as mudancas mais gerais que
ocorrem na sociedade como um todo. (DIAS, 2013, p. 374).

Assim, a caracterizacdo da mudanca cultural deve estar relacionada a trés
fatores principais, conforme ilustram o Quadro 10 e a Figura 17 a seguir (DIAS,
2013):
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Quadro 10 — Principais fatores para a mudanca cultural

Diferenciacéo

A mudanca deve estabelecer uma diferenca com atitudes,
ideias, modos de fazer anteriores. Na cultura
organizacional, essas modificagcbes irdo se referir a
elementos relacionados com os artefatos ou mudancas

nos valores da organizacao.

Tempo

A mudanca deve ocorrer ao longo do tempo, porque,
independentemente da transformagdo que ocorra, €
necessario um determinado espaco de tempo para sua
efetivacdo. Nao ocorrem mudancas instantaneas, pois elas
sempre estdo relacionadas com um continuo de tempo,
que, por sua vez, é delimitado por fatores internos ou
externos da propria organizagcdo, como 0 entorno, a
estrutura interna da organizacdo e o perfil de seus

integrantes.

Tipo de mudanca

Ha diferentes possibilidades de mudanca, quanto a forma
ou qualidade, por exemplo, e que estardo vinculadas ou

ndo a estratégia adotada pela organizacgéo.

Fonte: Adaptado de (DIAS, 2013).

Figura 17 — Fatores que caracterizam uma mudanca cultural

Diferenciacao

Fatores que

caracterizam
uma mudanca

Tempo

cultural

Tipo de mudanca

Fonte: (DIAS, 2013, p. 375).

As organizagbes podem privilegiar quatro tipos de mudanga nas

organizacdes, para obtencdo de vantagens estratégicas, sédo elas: a) tecnoldgicas:

modificacdes no processo de producdo de uma organizagao — incluindo sua base de

conhecimento e habilidades. Envolvem métodos de trabalho equipe e fluxo de
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trabalho; b) em produtos e servicos: podem incluir pequenas adaptacfes de
produtos ja existentes ou linhas de produtos totalmente novas; c) de estratégia e
estrutura: correspondem ao dominio administrativo de uma organizacao, inclusive a
supervisao. De modo geral, ocorrem de cima para baixo — ou seja, sdo impostas
pela alta direcdo; e d) na cultura organizacional: referem-se a alteracdes nos
valores, atitudes, expectativas, crencas, habilidades e comportamentos dos
membros da organizagcdo. Essas mudancas ocorrem nas mentes, diferentemente
das demais mudancgas (DIAS, 2013).

Para (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 505), “a cultura cria o clima”.
Para o referido autor, o clima organizacional “refere-se as percep¢des comuns que
os funcionérios de uma organizacdo tém com relacdo a empresa e ao ambiente de
trabalho” (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 505).

O clima organizacional “constitui o meio interno de uma organizacdo, a
atmosfera psicolégica e caracteristica que existe em cada uma” (CHIAVENATO,
2016, p. 233).

Para Chiavenato:

Na pratica, o clima organizacional depende das condigbes econdmicas da
empresa, da estrutura e da cultura organizacionais, das oportunidades de
participacdo pessoal, do significado do trabalho, da escolha, do preparo e
treinamento da equipe, do estilo de lideranca, da avaliacdo e remuneracao
da equipe etc. Tais fatores determinantes do clima organizacional (varidveis
de entrada do sistema) influenciam a motivacdo das pessoas, provocando
diferentes niveis de satisfacdo, de produtividade e de estimulos (variaveis
dependentes), que produzem o resultado final, em termos de eficiéncia.
(CHIAVENATO, 2016, p. 234).

Figura 18 — Determinantes do clima organizacional

Variaveis de entrada - Variaveis dependentes — Resultados
= Estrutura organizacional = Motivacdo das pessoas = (O melhor lugar para trabalhar
® (Cultura organizacional = Estimulagao = Desempenho excelente
= (Condigdes econdmicas = Desafios ® Produtividade
= Enfase no engajamento = Nivel de satisfag@o = (Qualidade
= (portunidades de participagao = Comprometimento = Eficiéncia
= Significado do trabalho = Credibilidade = Eficacia
= (Construgao da equipe = QOrgulho = Competitividade
= FEstilo de lideranca = Respeito = Empreendedorismo
= Reconhecimento ® |mparcialidade
® |ncentivos e recompensas = (Camaradagem

Fonte: (CHIAVENATO, 2016, p.234).
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Embora seja relativamente permanente, o clima organizacional pode se

manifestar de diferentes maneiras ao longo do tempo e afetar a atitude das pessoas.

No entanto, € mais facil modificar o clima organizacional do que a cultura, pois, na

maioria das vezes, ha um fator especifico causador do clima dominante na

organizacdo em um determinado momento. Sao exemplos eventos como: o

fechamento mensal ou anual, um aumento diferenciado nos salarios ou um processo

de reestruturacdo em que ocorrerdo demissoes (DIAS, 2013).

O Quadro 11 a seguir ilustra algumas das principais caracteristicas do clima

organizacional:

Quadro 11 — Principais caracteristicas do clima organizacional

O clima

E um conceito molecular e sintético de uma organizacio como a

personalidade € de um individuo.

E uma configuracéo particular de variaveis situacionais.

Seus elementos constitutivos podem variar, embora o clima

possa seguir sendo 0 mesmo.

Tem uma conotacdo de continuidade, mas ndo de forma tao
permanente como a cultura, portanto pode mudar depois de

uma intervencao particular.

Esta determinado em sua maior parte pelas caracteristicas, as
condutas, as atitudes, as expectativas de outras pessoas, pelas

realidades socioldgicas e culturais da organizacgao.

Refere-se as caracteristicas do ambiente de trabalho, que séo
percebidas direta ou indiretamente pelos trabalhadores que

atuam nesse local.

E fenomenologicamente exterior ao individuo, o qual, pelo
contrario, pode sentir-se como um agente que contribui para a
sua natureza, assim como a sua producdo e reproducao

continua.

Fonte: Adaptado de (DIAS, 2013).

A Figura 19 a seguir apresenta as diferencas entre cultura e clima

organizacional:



Figura 19 — Diferencas entre cultura e clima organizacional

Cultura organizacional

Clima organizacional

O nivel de analise sdo os valores e os
pressupostos basicos.

QO nivel de andlise é o consenso
sobre as percepcdes.

Em relagao ao tempo, se desenvolve
através de uma evolugao historica.

E instantaneo, nao historico.

E o foco da sociologia e da
antropologia.

Estudado pela psicologia.

Trata-se de uma caracteristica Unica
e distintiva da organizagao.

E extremamente variavel, embora
possa manter alguma estabilidade
durante algum tempo.

Nao pode ser facilmente modificada
s6 com intensos esforgos e durante
longo tempo.

Pode ser modificado alterando-
-se determinadas variaveis. E mais
maleavel.

Esta interiorizada entre os membros
da organizagao e produto histérico.

Mais superficial e ligado ao
momento presente.

Em grande parte normativa.

E descritivo.

Pesquisa da cultura operacionaliza a
construgao com muito detalhe.

E uma descrigdo sumaria.

Muitas organizagoes podem nao ter
nenhuma cultura (as normas fortes
podem estar ausentes).

Existe em todas as organizagoes
(pelo menos ao nivel individual).

Nem todos os individuos numa
organizagao sdo parte da cultura.

Todos os individuos em uma
organizagdo experimentam um clima,

E um fenémeno de grupo ou da
unidade social.

Caracteriza-se por se tratar das
opinides individuais.

Fonte: (DIAS, 2013, p. 302).
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Sao diversos os fatores que podem influenciar o clima organizacional e que

‘podem levar o individuo a uma percepcado que tanto pode ser positiva quanto

negativa” (DIAS, 2013, p.303).
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Quadro 12 — Fatores que afetam o clima organizacional

Constituem todos aqueles elementos que podem ou nhao
Fatores motivar o individuo e se manifestam através do seu
psicoldgicos comportamento, entre eles estdo: motivacdo, nivel de

satisfacao, estabilidade funcional e seguranca no emprego.

Englobam elementos como a disposi¢cdo do espaco fisico, o
Fatores fisicos | tamanho da organizacdo, a qualidade da iluminacdo no
ambiente de trabalho, o nivel de ruidos e a temperatura.

Envolvem o papel e a influéncia do fundador da organizacao,
os estilos de lideranca nos diversos niveis hierarquicos, o perfil
. dos grupos dominantes no ambiente de trabalho, os
Fatores sociais _ _ _ _
relacionamentos  interpessoais, a  proporcdo  entre
trabalhadores manuais e intelectuais e a forma como sé&o

tomadas as decisdes na organizacao.

Esses fatores séo impactados pelos canais de comunicacéo e

por novas tecnologias. Constituem uma transferéncia de
Fatores de . , .
o informacao e compreensao entre pessoas. E uma maneira de
comunicagao o _
conhecer as ideias, fatos, pensamentos, sentimentos e valores

dos outros.
Fatores Sdo compostos pelos impactos dos diferentes niveis de
econdmicos remuneracao, incentivos financeiros e seguranca econdémica.

Fonte: Adaptado de (DIAS, 2013).

Em funcdo do clima organizacional, as organizacbes podem provocar
diferentes sentimentos em seus colaboradores. A Figura 20 a seguir ilustra
exemplos de tipos de clima organizacional e o que eles provocam nas equipes de
trabalho (DIAS, 2013):
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Figura 20 — Exemplo de tipos de clima organizacional

Clima organizacional Efeitos

De intimidade Favorece a integracao do grupo, aumentando as
relagdes sociais amistosas. Essas relagoes satisfazem
suas necessidades sociais de relacionamento, e

nao estao necessariamente ligadas a realizagao de

tarefa no local de trabalho

De espirito de equipe Os membros da organizagao sentem que suas
necessidades sociais sao atendidas e ao mesmo

tempo gozam do sentimento de tarefa cumprida

Como énfase na Os integrantes sentem seu comportamento
produgado administrativo estreitamente supervisionado
A administragdo é fortemente direcionada ao
seu objetivo principal, e insensivel 2 novas
contribuigbes.

urocratico a uma atmosfera fechada e formal, Insiste-se na
B t H L fera fechadae | |1 t
papelada e nos canais regulamentadores. Nas
discussoes de trabalho, predominam as referéncias

a regras, vegulamemos e pfOCEd"“C‘”?OS.

Cordizlidade Ocorre um sentimento geral de camaradagem
que prevalece na atmosfera do grupo de trabalho,
havendo maior énfase no que quer cada pessoa

e predominancia de grupos sociais amistosos e

cordiais.

De tolerancia Deriva para um comportamento organizacional
onde os erros sao tratados como forma de apoio

e de aprendizagem, mais do que de uma forma
ameacadora, punitiva ou inclinada a colocar a culpa

em alguém,

Fonte: (DIAS, 2013, p. 315).

Em conclusdo, percebe-se que a cultura e o clima organizacionais sao
diretamente influenciados por diversos componentes — crengas, comportamentos,
atitudes, habitos etc — que, por sua vez, sdo manifestados por individuos. Logo,
identifica-se a importancia das pessoas para a criagdo e manutencdo de ambos.
Assim sendo, no proximo capitulo sera analisada a gestdo de pessoas e 0s seus

elementos — lideranca, motivacao, treinamento e desenvolvimento e outros.
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2.3 Gestao de Pessoas

A gestéo de pessoas esta fundamentada no reconhecimento de que “o capital
intelectual constitui um dos mais importantes fatores para determinar o sucesso nos
negoécios” (GIL, 2016, p. 29), pois “as pessoas é que tém o potencial de gerar
conhecimentos e de inovar constantemente as organizagdes” (GIL, 2016, p. 29).

Assim, no presente capitulo, serdo analisados aspectos importantes da
gestdo de pessoas, como: lideranga, motivagédo, treinamento e desenvolvimento,
gestdo da mudanca e avaliacdo de desempenho.

Lideranca é “a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para
alcangar metas e objetivos” (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010, p.359), ou seja,
trata-se de “uma infuéncia interpessoal exercida em dada situag&o e dirigida pelo
processo de comunicacdo humana para a consecucao de um ou mais objetivos
especificos” (CHIAVENATO, 2016, p. 132).

A lideranca pode ser formal ou informal. A formal é conferida por um cargo de
direcdo ou chefia, no entanto, nem todos os gestores sdo lideres. Assim, o fato de
uma organizagdo designar autoridade formal para um determinado gestor, n&o
significa que ele tenha capacidade para exercer uma lideranca eficaz. Por outro
lado, a lideranca informal, refere-se a capacidade de influenciar grupos e individuos
mesmo sem a delegacao formal de autoridade por parte da organizacdo (ROBBINS,
JUDGE e SOBRAL, 2010).

Dias (2013, p. 442) considera que “o seguidor do lider age porque quer,

adere, imita ou o0 segue por livre e espontanea vontade”.
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Figura 21 — Influéncia do lider

Sua influéncia no comportamento dos

demais membros da organizagao vai

muito além daquilo que lhe é exigido
mesmo,

, formalmente
independentemente

do cargo que ocupa
\ O seguidor do lider age porque quer,

adere, imita ou o segue por livre e
espontanea vontade

O lider possui
autoridade por si

Fonte: (DIAS, 2013, p. 442).

Existem diversos estudos sobre os variados estilos de lideranca. A Figura 22
a seguir apresenta trés estilos distintos: lideranca autocratica, liberal e democratica
(CHIAVENATO, 2016).



Tomada de
decisdes

Programacao
dos trabalhos

Divisao do
trabalho

Participacao
do lider

Figura 22 — Estilos de lideranca

Lideranca autocratica

Apenas o lider decide e fixa
as diretrizes, sem qualquer
participacao do grupo.

0 lider determina providéncias
para a execugao das tarefas,
uma por vez, na medida em
que sao necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo.

0 lider determina qual a tarefa
que cada um devera executar e
qual sera seu companheiro de
trabalho.

0 lider é pessoal e dominador
nos elogios e nas criticas ao
trabalho de cada um.

Lideranca liberal

Total liberalidade para a
tomada de decisdes grupais
ou individuais, com
participacao minima do lider.

A participagao do lider no
debate € limitada,
apresentando apenas
alternativas ao grupo,
esclarecendo que poderia
fornecer informagdes desde
que solicitadas.

Tanto a divisao das tarefas
como a escolha dos colegas
ficam por conta do grupo.
Absoluta falta de participagao
do lider.

0 lider ndo faz nenhuma
tentativa de avaliar ou regular
0 curso das coisas. Faz apenas
comentarios quando
perguntado.

Fonte: (CHIAVENATO, 2016, p. 136).
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Lideranca democratica

As diretrizes sao debatidas e
decididas pelo grupo que é
estimulado e assistido pelo
lider.

0O préprio grupo esboca
providéncias e técnicas para
atingir o alvo com o
aconselhamento técnico do
lider. As tarefas ganham novos
contornos com os debates.

A divisao das tarefas fica a
critério do grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher seus proprios colegas.

0 lider procura ser um membro
normal do grupo. E objetivo e
estimula com fatos, elogios ou
criticas.

Na pratica, o lider utiliza o estilo de lideranca mais adequado, de acordo com

a situacdo, com a tarefa a ser executada e com o grupo de pessoas liderado. Um

grande desafio da lideranca é saber qual estilo, quando, com quem e em quais
circunstancias ele deve ser aplicado (CHIAVENATO, 2016).

Dentro dos estilos de lideranca apresentados, o lider pode ser do tipo

centrado na tarefa ou nas pessoas. O Quadro 13 e a Figura 23, a seguir, ilustram as

caracteristicas de cada um:
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Quadro 13 - Lideranca centrada na tarefa x lideranca centrada nas pessoas

Perfil de lideranca preocupado estritamente com a execucao da
tarefa e com os seus resultados. E tipico das empresas ou
Lideranca unidades que costumam concentrar as pessoas em cargos
centrada na | desenhados segundo o modelo classico, de maneira padronizada

tarefa e isolada. E a lideranca preocupada exclusivamente com o
trabalho e em conseguir que as coisas sejam feitas de acordo
com os métodos preestabelecidos e com os recursos disponiveis.

Perfil preocupado com os aspectos humanos dos subordinados e

_ que procura manter uma equipe de trabalho atuante, com uma
Lideranca o o
maior participagdo nas decisdes. Da mais énfase as pessoas que
centrada nas ) )
ao trabalho em si, procurando compreender e ajudar o0s
pessoas _ .
subordinados, e preocupando-se mais com as metas do que com

0s métodos, sem descuida-se do nivel de desempenho desejado.

Fonte: Adaptado de (CHIAVENATO, 2016, p. 136).

Figura 23 — As diferencas entre lideranca centrada nas tarefas e lideranca centrada
nas pessoas

Como se comporta um lider orientado para as tarefas  Como se comporta um lider orientado para as pessoas

= Planeja e define como o trabalho seré feito. = Atua como apoio e retaguarda para as pessoas.
= Atribui as responsabilidades pela tarefa. = Procura ensinar e desenvolver as pessoas.

= Define claramente os padrdes de trabalho. = Mostra os objetivos do trabalho para as pessoas.
= Busca meios de completar a tarefa. = Desenvolve relagdes sociais com as pessoas.

= Monitora os resultados do desempenho. = Mostra confianga nas pessoas.

® Focaliza a produtividade e a qualidade. = £ sensitivo quanto as necessidades das pessoas.
= Preocupa-se com métodos de trabalho. = Respeita 0s sentimentos das pessoas.

Fonte: (CHIAVENATO, 2016, p. 136).

A motivacdo é “a disposicdo de exercer um nivel elevado e permanente de
esforco em favor das metas da organizacéo, sob a condi¢cdo de que o esfor¢o seja
capaz de satisfazer alguma necessidade individual” (ROBBINS, 2001, p. 342). Em
outras palavras, “motivacédo é a forga que estimula as pessoas a agir’ (DIAS, 2013,
p. 221).

Para Chiavenato:

Cada pessoa possui motivos ou necessidades que condicionam seu
comportamento e que sdo pessoais e individuais, pois sao determinados por
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fatores que formam a personalidade, por tracos bioldgicos e psicolégicos e
pelas caracteristicas adquiridas pela experiéncia pessoal e aprendizagem
de cada pessoa. Ademais, cada um pode sentir e perceber seus motivos e
necessidades de maneira diferente, em diferentes épocas e situagoes.
(CHIAVENATO, 2016, p. 236).

A complexidade do fator motivacdo resultou no surgimento de diferentes
teorias para explicar esse fendbmeno. Como exemplo, apresenta-se a Teoria da
Hierarquia das Necessidades de Maslow. Nessa teoria, o autor identificou que as
necessidades humanas apresentam diferentes niveis de forca e, dessa forma,
definiu uma hierarquia de necessidades classificada em cinco grupos: fisioldgicas,

de segurancga, sociais, de estima e de autorrealizacdo, como indica a Figura 24 a
seguir (GIL, 2016):

Figura 24 — Hierarquia das Necessidades de Maslow

Trabalho criativo e desafiante
Autorrealizacao » Diversidade de tarefas e autonomia
Participacao nas decisoes

) Responsabilidade por resultados
Estima > Reconhecimento e orgulho
Oportunidades de promogoes

Amizade dos colegas
Espirito de equipe
Gestor amigavel

\

Sociais

Condicoes seguras de trabalho
Seguranca > Remuneracdo e beneficios
Estabilidade no emprego

- Intervalos de descanso
Fisiolégicas ——————» Conforto fisico
Horario de trabalho flexivel

Fonte: (CHIAVENATO, 2016, p. 238).

O Quadro 14 a seguir detalha cada uma das necessidades identificadas por

Maslow:
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Quadro 14 — A hierarquia das necessidades de Maslow

Sdo0 as necessidades basicas para a manutencdo da vida.
Referem-se a alimentacdo, vestimenta e abrigo,
Fisiologicas essencialmente. Enquanto essas necessidades néo
estiverem satisfeitas, as pessoas provavelmente daréo pouca

atencao aos outros niveis.

Referem-se as necessidades de estar livre de perigos e da
privacdo das necessidades fisiologicas basicas. Envolvem,
portanto, a preocupagdo com o futuro, no tocante a
de Seguranca . o )
manutencdo principalmente do emprego e da propriedade.
Elas manifestam sua forca depois de estarem satisfeitas as

necessidades fisiologicas.

Uma vez satisfeitas as necessidades fisiologicas e de

seguranca, as pessoas passam a sentir desejo de se

Sociais relacionar com os outros, de participar de varios grupos e de
serem aceitas por estes.
Nessa etapa, as pessoas passam a desejar mais do que
_ simplesmente participar de um grupo. Passam a querer
de Estima

estima, tanto em termos de amor proprio quanto de

relacionamento pelos outros.

Referem-se a realizacdo do maximo de potencial individual.
de Autorrealizacdo | Nesse nivel, as pessoas desejam se tornar aquilo que séo
capazes de ser.

Fonte: Adaptado de (GIL, 2016).

Gil considera que:

A teoria de Maslow é particularmente importante no ambiente de trabalho,
porque ressalta que as pessoas ndo necessitam apenas de recompensas
financeiras, mas também de respeito e atencdo dos outros. Assim, 0s
gerentes, ao distribuirem tarefas, criarem condi¢Bes de trabalho e definirem
estruturas organizacionais, precisam considerar a hierarquia de
necessidades para obter melhores resultados com a acdo de seus
empregados. (GIL, 2016, p. 225).

O treinamento e o0 desenvolvimento sdo muito importantes para o resultado

financeiro de uma organizagcdo. Dessa forma, o ideal é que todos os colaboradores e
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gestores sejam treinados constantemente, para manter suas aptiddes em dia
(ROBBINS, 2001).

O treinamento € um aspecto do desenvolvimento pessoal dos colaboradores,
que, por sua vez, reflete no desenvolvimento organizacional. A Figura 25, a seguir,
ilustra a relacdo entre treinamento, desenvolvimento pessoal e desenvolvimento
organizacional (CHIAVENATO, 2016):

Figura 25 — Os estratos de treinamento, desenvolvimento de pessoal e

organizacional

Treinamento Desenvolvimento
de pessoal

Programas de curto prazo Programas de médio prazo Programas de longo prazo
Imediatismo nos resultados Resultados mediatos Abordagem sistémica
Preparagéo para o cargo Preparacéo para a carreira Mldanga pl:agoada da

Fonte: (CHIAVENATO, 2016, p. 158).

O Quadro 15 a seguir detalha as caracteristicas de treinamento,

desenvolvimento pessoal e desenvolvimento organizacional:
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Quadro 15 — Caracteristicas de treinamento, desenvolvimento pessoal e

desenvolvimento organizacional

Treinamento

Faz parte de uma visdo de curto prazo. E o ato intencional
de fornecer os meios para proporcionar aprendizagem, a
gqual é uma mudanca no comportamento humano
decorrente de novos conhecimentos, novas habilidades,
novas atitudes e novos conceitos. Assim, 0 treinamento
pode desenvolver habilidades béasicas de leitura e
compreensao, técnicas, interpessoais e para a solucdo de

problemas.

Desenvolvimento

Pessoal

Trata-se de um programa de longo prazo para prover o
crescimento profissional das pessoas por meio de
condi¢cBes externas capazes de realizar gradativamente as
potencialidades humanas. E orientado para a carreira de
cada pessoa e seu continuo desdobramento frente a
objetivos de longo prazo.

Desenvolvimento

Organizacional

E uma mudanca planejada da organizacdo, seja da sua
cultura, seja da sua dindmica ou da sua estrutura
organizacional. O desenvolvimento organizacional parte de
uma Visdo macro e sistémica da organizagdo empresarial
para melhorar a eficiéncia e a eficacia da empresa por meio
de intervengdes construtivas na estrutura € nos processos

organizacionais.

Fonte: Adaptado de (CHIAVENATO, 2016) e (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010).

A gestdo da mudanca é um aspecto fundamental do empreendedorismo e

da criatividade nas organizacdes. A mudanca, atualmente, esta em toda parte: nas

pessoas, nas organizagbes, nos clientes, nos servicos e produtos, no clima e na
tecnologia (CHIAVENATO, 2016).

Mudancga significa “passar de uma situagdo a outra, quer seja em termos

pessoais ou de grupo (incluindo organizagdes)” (DIAS, 2013, p. 369), ou seja refere-
se a “alteragao no modo de fazer as coisas” (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010,

p. 567).
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Toda mudanca exige, no minimo, um responsavel, denominado agente de
mudanca. Os agentes de mudanca sao “pessoas que agem como catalisadores e
assumem responsabilidade por gerir a mudanga nas organizagdes” (ROBBINS,
JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 567). Esses profissionais, que podem ser gerentes ou
nao, funcionarios antigos ou novos, visualizam um futuro para a organizagdo que
outros colaboradores ndo conseguem enxergar e possuem a capacidade de motivar,
inventar e implementar mudangas (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010).

Existem diversas causas para que a mudanca ocorra nas organizagcoes, e
entre as principais, pode-se considerar: a busca pela adaptacdo ao meio ambiente
externo, a melhoria continua dos resultados e a maior flexibilidade das operacdes
(DIAS, 2013).

A mudanca € um processo composto por trés etapas: descongelamento,

mudanca e recongelamento.
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Quadro 16 — Etapas do processo de mudanca

Fase inicial da mudanca, na qual as velhas ideias e praticas sao
abandonadas e desaprendidas. Representa a abdicacdo ao
padrdo atual de comportamento para ser substituido por um
Descongelamento . . o
novo padréo. Se nao houver o descongelamento, a tendéncia
sera o retorno ao padrao habitual. O descongelamento significa

a percepcao da necessidade de mudanca.

E a etapa em que novas ideias e praticas sdo experimentadas,
exercitadas e aprendidas. Ocorro quando ha a descoberta e
adocao de novas atitudes, valores e comportamentos. Envolver
dois aspectos: a identificacdo (processo pelo qual as pessoas
percebem a eficacia da nova atitude ou comportamento e
g aceitam e mudanca) e a internalizacdo (processo pelo qual as
Mudanca pessoas passam a desempenhar novas atitudes e
comportamentos como parte de seu padrdao normal de agir). A
mudanca € a fase em que novas ideias e praticas séo
aprendidas, de modo que as pessoas passam a pensar e a
executar de uma nova maneira. Essa € a etapa da

implementacdo da mudanca.

E a dltima etapa, onde as novas ideias e praticas s&o
incorporadas definitivamente no comportamento. Significa a
incorporacdo de um novo padrao, de modo que se torne a nova
norma. O recongelamento significa que o padrdo aprendido foi
Recongelamento | incorporado a pratica atual e passa a ser a nova maneira que a
pessoa adota. O recongelamento requer dois aspectos: 0 apoio
(é o suporte por meio de recompensas que mantém a mudanca)
e o reforco positivo (pratica proveitosa que torna a mudanca
bem-sucedida). Essa € a etapa da estabilizacdo da mudanca.

Fonte: Adaptado de (CHIAVENATO, 2016, p. 254).

Muitos agentes de mudanca ndo obtém sucesso porque 0os membros da
organizagdo resistem a ela. A resisténcia as mudangas nem sempre surge de
maneira padronizada (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010).
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O Quadro 17 abaixo ilustra as principais fontes de resisténcia a mudanca, que

sao categorizadas em duas fontes — individuais e organizacionais:

Quadro 17 — Fontes de resisténcia a mudanca

Habitos — As pessoas criam habitos ou respostas programadas
para enfrentar a complexidade da vida. Quando defrontadas com
a mudanca, essa tendéncia de reagir conforme de costume

transforma-se em fonte de resisténcia.

Seguranca — As pessoas com elevada necessidade de
seguranca costumam resistir a mudanca por se sentirem

ameacadas.

Fatores econdmicos — As mudancas nas tarefas ou rotinas

. estabelecidas podem suscitar temor com relacdo as financas
ontes
S guando uma pessoa acha que ndo serd capaz de apresentar o
individuais _
mesmo desempenho de antes, especialmente quando a

remuneracao é vinculada a produtividade.

Medo do desconhecido — A mudanca faz o conhecido ser

trocado pela ambiguidade e pela incerteza.

Processamento seletivo de informacdes — As pessoas
processam seletivamente as informacdes para manter suas
percepcles intactas. Elas s6 ouvem o0 que querem ouvir.
Ignoram informagcBes que possam desafiar o mundo que

construiram.

Inércia estrutural — As organizacdes possuem mecanismos
internos, como seu processo de selecdo e as regras formais,
para produzir estabilidade. Quando uma organizacdo se
confronta com a mudanga, essa inércia estrutural age como um

contrapeso para sustentar a estabilidade.

Fontes
| Foco limitado de mudangca — As organizacdes sédo formadas
organizacionais _ _ _ .
por diversos subsistemas interdependentes. N&o se pode fazer
mudancas em um deles sem afetar os demais. Dessa forma,
mudancas limitadas nos subsistemas tendem a ser anuladas

pelo sistema maior.

Inércia de grupo — Mesmo que os individuos queiram mudar
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seu comportamento, as normas de grupo atuam de forma

limitadora.

PN

Ameaca a especializacdo — As mudancas nos padroes
organizacionais podem ameacar a exclusividade de alguns

grupos especializados.

Ameaca as relacbes de poder estabelecidas — Qualquer
redistribuicdo de autoridade para a tomada de decisGes pode
ameacar as relacbes de poder ja estabelecidas dentro da

organizacao.

Fonte: Adaptado de (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010).

Avaliacdo de desempenho é “uma responsabilidade gerencial que procura
monitorar o trabalho da equipe e de cada membro e os resultados alcancados para
compara-los com os resultados esperados” (CHIAVENATO, 2016, p. 150), esta
diretamente relacionada com a eficiéncia e a eficacia, com a produtividade e com a
qualidade (CHIAVENATO, 2016).

Gil (2016, p. 169) considera que “a avaliagao de desempenho é um dos meios
mais poderosos de que as organizagOes dispdem, ndo apenas para aumentar a
produtividade, mas para facilitar o alcance de suas metas estratégicas”.

A avaliacdo de desempenho proporciona: a) a identificacdo do grau de
contribuicdo de cada colaborador; b) detectar os colaboradores que possuem
qualificacd@o superior a requerida pelo cargo exercido; c) perceber em que medida 0s
programas de treinamento tém contribuido para a melhoria do desenvolvimento dos
colaboradores; d) promover o autoconhecimento e autodesenvolvimento dos
colaboradores; e) obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos
cargos, bem como para remuneracdo e promocdo; e f) adquirir subsidios para
elaborar planos de acao para desempenhos insatisfatérios (GIL, 2016).

Existem trés conjuntos mais conhecidos de critérios de para a avaliagdo de
desempenho, sao eles: resultados inviduais das tarefas, os comportamentos e as
caracteristicas individuais (ROBBINS, 2001). O Quadro 18 a seguir detalha cada um

dos critérios:
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Quadro 18 — Critérios para avaliacdo de desempenho

Sao utilizados para avaliar um gerente de fabrica, segundo

critérios como quantidade produzida, refugo gerado e custo
Resultados _ )
o . por unidade produzida. Do mesmo modo, um vendedor pode
individuais das ' o
caref ser avaliado pelo faturamento total em seu territorio, aumento
arefas
das vendas em valor e numero de novas contas

estabelecidas.

O comportamento de um gerente de fabrica para avaliacdo
guanto a seu desempenho pode incluir a prontiddo em
apresentar seus relatérios mensais ou o estilo de lideranca
Comportamentos | demonstrado. O comportamento correspondente ao pessoal
de vendas pode ser avaliado pelo numero médio de
telefonemas de contatos efetuados por dia ou pelo nimero de

dias que ele faltou em um ano.

O conjunto mais fraco de critérios, embora ainda amplamente
utilizado pelas organizacdes. Considera-se que sao mais
fracos do que os resultados das tarefas ou dos
comportamentos porque sao 0s mais afastados do
desempenho efetivo do cargo em si. Caracteristicas como ter
Caracteristicas | “uma boa atitude”, demonstrar “confianga”, ser “cooperativo”

individuais ou “confiavel”’, parecer “ocupado” ou possuir “riqueza de
experiéncias” podem ou nao apresentar uma grande
correlacdo com resultados positivos das tarefas, mas apenas
0s ingénuos ignorariam a realidade de que esses tracos sao
usados muitas vezes nas organizacdes como critérios para

avaliar o nivel de desempenho de um funcionario.

Fonte: Adaptado de (ROBBINS, 2001).

A avaliagdo de desempenho € para todos os membros da organizagdo:
gestores, pares, 0 proprio colaborador (autoavaliacdo), subordinados imediatos e
equipes de trabalho (GIL, 2016).

Existem diversos métodos para a avaliacdo de desempenho. O Quadro 19 a

seguir ilustra alguns os principais:
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Quadro 19 — Métodos de Avaliacdo de Desempenho

Constituem os procedimentos mais simples de avaliagcdo de

desempenho. Tém lugar quando os chefes séo solicitados a

Relatorios .
dar seu parecer sobre a eficiéncia de cada colaborador sob
sua responsabilidade.
A partir da listagem de um conjunto de fatores de desempenho,
Escal tais como quantidade e qualidade do trabalho, profundidade do
scalas
. conhecimento, cooperagéao, lealdade, iniciativa e assiduidade,
gréaficas

o avaliador dard notas a cada fator da lista em escalas

progressivas.

Escolha forcada

Consiste em avaliar o desempenho dos colaboradores
mediante a escolha de frases que descrevem seu desempenho
individual. O avaliador recebe formularios organizados em
blocos de duas ou quatro frases. Em cada bloco, ele devera
forcosamente escolher uma ou duas que melhor se aplicam ao

desempenho do colaborador avaliado.

Avaliagao por

Consiste em um processo que requer a identificacdo e a
descricdo precisas dos objetivos a serem alcancados e dos
prazos para conclusdo. Para a consecu¢do desse processo €

necessario que o gestor e o colaborador concordem em

objetivos

relacdo aos objetivos que a organizacdo pretende atingir e que
ambos se proponham a desempenhar suas fun¢des com vistas

ao seu alcance.
Abrange uma lista de sentencas que descrevem o0
Lista de comportamento do funciondrio no exercicio de suas
verificacao atribuicdes. Ao avaliador cabe apenas indicar “sim” ou “ndo” se
comportamental | cada sentenca corresponde ao desempenho de cada

colaborador.

Fonte: Adaptado de (GIL, 2016) e (ROBBINS, 2001).

Em resumo, percebe-se que 0s aspectos relacionados a gestdo de pessoas

impactam diretamente na produtividade, motivagcdo, gerenciamento e

desenvolvimento de equipes e, consequentemente, na qualidade da entrega de
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produtos e servicos. Esses aspectos também sdo fundamentais para que as
organizacbes se atualizem de acordo com o surgimento de novas tecnologias e
desafios, mantendo-se competitivas e visando sempre a modernizagdo da gestéo e

dos seus processos organizacionais.

2.4 Processos

Processos sdo fundamentais para as organizacdes, pois oportunizam o
alinhamento entre pessoas, tecnologia e estratégia organizacional. De acordo com
Araujo, Garcia e Martines (2019, p. 23), a partir do conhecimento dos processos “é
possivel estabelecer as atividades necessarias para atingir os resultados esperados,
eliminando excessos e gargalos, permitindo a organizagao agregar maior valor”.

Para Moreira apud Oliveira (2019, p. 8), processo é o “conjunto de atividades
ligadas entre si que ocorrem naturalmente na operacédo diaria da empresa, tomando
determinado insumo e transformando-o para criar um resultado”. Lacerda et al.
(2010, p. n) considera que processos sao “atividades executadas de forma
sequencial e logica, que transformam entradas — que sdo 0s insumos -, em saidas
— que sdo produtos ou servigcos -, com o0 objetivo de atender a necessidade de um
cliente interno ou externo [...]".

Similarmente, Oliveira (2019, p. 9) define processo como “um conjunto
estruturado de atividades sequenciais que apresentam relacéo légica entre si com a
finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e as
expectativas dos clientes externos e internos da empresa”.

Cruz conceitua que:

PROCESSO ¢ a forma pela qual um conjunto de ATIVIDADES, dispostas
em ordem logica e cronolégica, cria, trabalha ou transforma insumos
(entradas), agregando-lhes VALOR, por meio de recursos e tecnologias,
com a finalidade de produzir BENS ou SERVICOS, com qualidade, para
serem entregues a clientes (saidas), sejam eles internos ou externos.
(CRUZ, 2017, p. 131).

Oliveira, S. (2014, p. 143) explica que processo € o0 “conjunto de acdes
ordenadas e integradas para um fim produtivo especifico, ao final do qual serédo
gerados produtos e/ou servigos e/ou informagdes”. O referido autor complementa a

explicagdo da seguinte maneira: “processos sao resultados dos sistemas em acéo,

representados por fluxos de atividades ou eventos” (OLIVEIRA, S., 2014, p. 143).
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Pradella, Furtado e Kipper (2016, p. 10) ponderam que “‘um processo, em
esséncia, representa uma sequéncia de atividades a serem realizadas para a
obtencdo de um produto final (bem ou servigo)”. Os autores apresentam, por meio

da Figura 26, a seguir, um modelo das caracteristicas de um processo:

Figura 26 — Caracteristicas de um processo
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Fonte: (PRADELLA, FURTADO e KIPPER, 2016, p. 9).
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Para Paim et al. (2009, p. 103), “os processos sao a organizagao em
movimento, sdo também, uma estruturacao para acao — para a geracao e entrega de
valor”. O autor arremata o conceito dizendo que processos s&o “objetos de controle
e melhoria, mas também permitem que a organizacdo os utilize como base de
registro do aprendizado sobre como atua, atuou ou atuara em seu ambiente ou
contexto organizacional” (PAIM et al., 2009, p. 103).

Os processos sdo compostos por elementos, que podem ser identificados
através de questionamentos — quem, o que e como — ligados & uma sequéncia
|6gica — entrada, transformacao e saida -, conforme ilustrado, abaixo, na Figura 27
(LACERDA et al., 2010):

Figura 27 — Elementos que compdem 0 processo

Quem O que Como
< Recu rsos Quesdo i
Enirega o8 ) Insumos
’ ' alocados it
Fornecedor . NEeCessarios
conforme . Acatda
\/ w

—; 2 = f Conjunto de

- ('fTK a traves de atividades

Empresa re -,;..g[qmm.it Transformagio \ atividades
P i de / 5 um ordenadas no

2 (agregar valor) —=

1 tempo e no

A saida (o resultado) =—s

Agiare ia : P
Cliente para reacher do conjunto { Em forma de e
e de atividades que —/ it
¥ e ou servigo

agregou valor

L acsinsumos

Fonte: (LACERDA et al., 2010, p. n).

Em resumo, Araujo, Garcia e Martines (2019, p. 24), concluem que “processo
€ um conjunto sequenciado de atividades formadas por um conjunto de tarefas [...]
elaboradas com o objetivo de gerar um resultado que surpreenda o cliente”. Por
conseguinte, todo produto ou servigo ofertado por uma empresa € oriundo de um
processo, sendo assim, um processo sO deve existir caso oferegca um produto ou
servico (GONCALVES, 2000a).
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2.3.1 Classificacdo de processos

Em sintese, todas as atividades realizadas em uma organizacao,
independentemente da sua complexidade, estao relacionadas a algum tipo processo
(ARAUJO, GARCIA e MARTINES, 2019).

Gongalves (2000a, p. 6) considera que “as empresas sdo grandes colecoes
de processos”. Dessa forma, torna-se importante a divisdo dos processos que
ocorrem na empresa para melhor organiza-los (HARRINGTON apud GONCALVES,
2000a).

Basicamente, existem trés categorias basicas de processos empresariais: 0s
de negdcio (ou de cliente), os organizacionais (ou de integracdo) e, por fim, os
processos gerenciais (LACERDA et al., 2010).

Os processos de negdcio, em suma, sdo aqueles que justificam a existéncia
da empresa (ARAUJO, GARCIA e MARTINES, 2019), eles “sao ligados a esséncia
da organizacdo” (GONCALVES, 2000b, p. 10). Esses processos sao aqueles que
“caracterizam a atuagdo da empresa e que sdo suportados por outros processos
internos, resultando no produto ou servigo que € recebido por um cliente externo”
(GONCALVES, 2000a, p. 10).

Por outro lado, os processos organizacionais ou de integracdo, garantem o
adequado suporte aos processos de negdcio, “sdo centralizados na organizacao e
viabilizam o funcionamento o funcionamento coordenado dos Vvéarios subsistemas da
organizagao em busca de seu desempenho geral”. (GONCALVES, 2000a, p. 10). O
autor acrescenta que “[...] geralmente produzem resultados imperceptiveis para os
clientes externos, mas sao essenciais para a gestdo efetiva do negdcio”
(GONCALVES, 20004, p. 11).

Por fim, os processos gerenciais “sao focalizados nos gerentes e nas suas
relagdes” (GONCALVES, 2000a, p. 10). Esses processos ‘“incluem as acdes de
medigao e ajuste do desempenho da organizagdao” (GONCALVES, 2000a, p. 10).

Para Lacerda et al. (2010, p. n) “é importante realocar essas categorias de
processos em relagdo aos clientes”, de forma que seja possivel visualizar os
processos a comecgar da capacidade que eles tém de “gerar valor para o cliente”
(LACERDA et al., 2010, p. n).
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De acordo com Gongcalves (2000a), os processos podem ser primarios ou de
suporte. Os primarios sdo aqueles que “incluem as atividades que geram valor para
o cliente” (GONCALVES, 2000a, p. 12). Ja, os de suporte s&o “os conjuntos de
atividades que garantem o apoio necessario ao funcionamento adequado dos
processos primarios” (GONCALVES, 2000a, p. 12).

O Quadro 20, abaixo, apresenta as categorias de processos empresariais:

Quadro 20 — As trés categorias de processos empresariais

Ligados ao cliente ou | Organizacionais ou de

Gerenciais
de negocios integracao
e Sao ligados a|e Sado centrados na|e Sao centrados nos
esséncia do organizacao gerentes e nas
funcionamento da | e Viabilizam o] suas relacoes
organizacao funcionamento e Incluem acgbes de
e S40 suportados por coordenado dos medicao e ajuste do
outros processos varios subsistemas desenvolvimento da
internos da organizacéo organizacao

e Resultam no produto | ¢ Garantem o suporte | e Incluem as acgles

ou servico que € adequado aos de suporte que os
recebido pelo cliente processos de gerentes devem
negocio realizar
e Vendas ¢ Planejamento e Fixacdo de metas
e Desenvolvimento de estratégico e Avaliacao do
produtos e Orcamento resultado da
e Distribuicdo empresarial empresa
e Cobranca e Recrutamento e | o Gestéo das
e Atendimento de selecéo interfaces
pedidos e Compras e Alocacédo de
e Atendimento de | ¢ Treinamento recursos
garantia operacional
Processos primarios Processos de suporte

Fonte: Adaptado de Gongalves (2000a, p. 13).
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2.3.2 Hierarquia de processos

A compreensdo sobre como o0s processos podem ser estruturados
hierarquicamente e logicamente organizados, contribui para o seu melhor
entendimento e, consequentemente, auxilia as organiza¢cdes no desenvolvimento da
gestao com foco nos processos (OLIVEIRA, S., 2014).

Todos o0s processos sdo constituidos de um determinado numero de
atividades. As atividades sé&o a¢cdes que ocorrem dentro dos processos para que um
resultado especifico seja atingido. Em geral, elas compéem a maior parte dos
fluxogramas e séo formadas por uma série de tarefas executadas por individuos ou
pequenas equipes (HARRINGTON apud LACERDA et al., 2010).

A Figura 28, a seguir, ilustra graficamente a hierarquia dos processos:

Figura 28 — Hierarquia dos processos (a)

Subprocessos

= =
pb_= L

Atividades
Tarefas

Fonte: (ARAUJO, GARCIA e MARTINES, 2019, p. 25).

k4

Segundo Lacerda et al. (2010, p. n), “inicialmente, tem-se um macroprocesso,
gue é composto por um processo (ou mais), que € um conjunto de atividades, que
podem ser desdobradas em tarefas” e “sdo inter-relacionados de forma légica”
(ARAUJO, GARCIA e MARTINES, 2019, p. 25).
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Quadro 21 — Hierarquia de processos

MACROPROCESSO | E o conjunto dos principais processos da empresa.

Agrupamento de um determinado numero de
PROCESSO
subprocessos.

SUBPROCESSO E constituido de uma série de atividades.

Sao as acdes necessérias para produzir um
ATIVIDADES resultado particular. Cada atividade é composta

por um determinado numero de tarefas.

S&o executadas por individuos ou por pequenas
TAREFAS equipes. Elas  constituem o0os  menores

microenfoques do processo.

Fonte: adaptado de Lacerda et al. (2010, p. n).

Ja a Figura 29 abaixo, apresenta a hierarquia dos processos a partir dos
niveis estratégicos, percorrendo a empresa até os niveis operacionais (LACERDA et
al., 2010):

Figura 29 — Hierarquia dos processos (b)

Estratégia

Q Processos T
~ e de time

Atividade

\ Tarefas ou operagies ' —

Operacional

Fonte: Oliveira apud Lacerda et al. (2010, p. n).
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2.4 Metodologia da Gestéo por Processos

Primeiramente, é fundamental distinguir “gestao por processos” de “gestao de
processos”.

Araujo, Garcia e Martins (2019, p. 26) definem gestdo de processos como
‘um tipo de gestdo especifica, no caso, a gestdo onde se busca entender os
processos que sao geridos pela organizagao”.

A gestdo de processos, segundo Capote (2012, p. 176) “é equivalente ao
estabelecimento de uma estrutura organizacional suficiente para entender e
gerenciar 0os seus processos de negoécio”.

Por outro lado, para Araujo, Garcia e Martines (2019, p. 26) a gestdo por
processos € “gerir a organizagdo de acordo com 0s seus processos criticos,
basicamente. Em suma, a organizacao passa a ser orientada por seus processos”.

De Sordi considera que:

Embora haja alguns pontos comuns, sdo objetos distinto: a gestdo de
processos se apresenta com uma abrangéncia muito reduzida em
comparacdo com a gestdo por processos; esta, uma abordagem
administrativa, aquela, um estilo de organizacdo e gerenciamento da
operacgdo de empresas. (DE SORDI, 2018, p.36).

Na gestao por processos, as organizacdes buscam a otimizacdo e a melhoria
continua da cadeia de seus processos, para atingimento das expectativas dos
envolvidos, considerando o sistema como um todo e, dessa forma, assegurando o
melhor desempenho possivel (LACERDA et al., 2010).

A administracdo é exercida de melhor maneira pelos individuos na medida em
que sdo utilizadas metodologias e técnicas para a sustentacdo dos processos
decisérios. Isso ocorre em virtude da interligacdo mais légica e esclarecida entre os
diversos setores e atividades das organizagdes (OLIVEIRA, 2019).

Dessa forma, a administracdo por processos esta interligada com diversos
outros instrumentos administrativos das organizagdes, tais como estrutura
organizacional, planejamento estratégico e qualidade total (OLIVEIRA, 2019).

Nesse sentido, antes de ser iniciada a implantacdo da metodologia de gestéo
por processos, € importante garantir que a organizacao esteja pronta para essa nova
filosofia de gestéo, a qual pretende alterar o modo de pensar dos seus gestores, de

forma que eles passem a pensar no processo como um todo e no desempenho
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coletivo de seus colaboradores, ndo mais apenas em resultados individuais ou
departamentais (LACERDA et al., 2010).

Para tanto, a empresa deve seguir uma sequéncia de premissas iniciais para
a implementacdo da metodologia da gestao por processos que, neste trabalho, sera
apresentada em seis passos, conforme o Quadro 22 a seguir (LACERDA et al.,
2010):

Quadro 22 — Premissas iniciais para a implementacéo da metodologia da Gestéo por
Processos

. De nada adianta a Organizacdo estruturar-se para
Comprometimento . )
] buscar uma nova visdo gerencial, se 0os gestores do
da Cuapula o . . _ )
o _ primeiro escaldo da empresa nao estiverem convictos
Administrativa )
e comprometidos com a mudanca.

Faz-se importante que, ao implementar a gestdo por
processos, cujas metas sdo desafiadoras, haja uma
Definir uma efetiva lideranca para que o0s objetivos sejam
Lideranca entendidos como comuns a todos, pois a premissa
basica da gestdo por processos € 0 atingimento

coletivo dos resultados organizacionais.

O comprometimento € uma das questdes mais
complexas na administracdo, sendo que muitos
projetos deixam de apresentar resultados adequados
porque as pessoas ndo se comprometem com 0 seu
Comprometimento | desenvolvimento e implantacdo. Para tanto, é

dos Envolvidos | necesséario que os colaboradores sejam comunicados
de forma pontual as melhorias advindas da nova
forma de trabalho, salientando a importancia do papel
de cada um, para que os resultados atingidos sejam

maximizados.

O quarto passo é formar a equipe executiva que sera
Formar uma ) _ _
_ ) responsavel pelo planejamento e a implementagéo da
Equipe Executiva | -
sistematica de processos.

Comunicar as Realizar a efetiva comunicacéo das metas esperadas

Metas Esperadas | pela organizacdo do processo, para todos o0s
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envolvidos.
_ Tal revisdo possui como objetivo identificar se a
Revisar a o _ i _
o estratégia empresarial esta concatenada aos preceitos
Estratégia B
_ propostos em uma gestao por processos e a0 mesmo
Empresarial

tempo padronizar as acfes da organizacao.

Fonte: Adaptado de (LACERDA et al., 2010).

Apobs o efetivo cumprimento dos seis passos acima descritos, a Organizacao
pode iniciar a implementacédo da metodologia da GP, dividida nas seguintes etapas:
mapeamento, analise, implementacdo e manutencdo de processos (LACERDA et
al., 2010).

O mapeamento tem como principal objetivo entender os processos da
organizacdo, considerando todas as suas caracteristicas — fluxo, eficiéncia e
eficacia, adaptabilidade, tempo de ciclo, custos etc. Dessa forma, pode-se verificar
se 0S processos sdo realmente necessarios, 0s impactos na organizacdo, 0O
desempenho atual, se atendem o0s objetivos e se possuem responsaveis definidos,
além da identificacdo dos clientes e de suas expectativas. Essa etapa compreende:
a) identificar os processos criticos; b) relacionar os objetivos do processo; c) listar e
hierarquizar os processos; d) detalhar os processos com o uso de ferramentas
(diagramas ou fluxogramas); e) identificar os recursos necessarios em cada etapa
do processo; e f) documentar o processo (descrever o que 0 processo realiza, por
que 0 processo existe, como ele é realizado, quando ele é realizado, quem faz o
processo, onde ele é realizado e quanto custa fazer o processo — 5w2h) (LACERDA
et al., 2010).

A etapa de analise tem como principal objetivo promover o aperfeicoamento
do processo. Nesta fase, a partir da utilizacdo de ferramentas especificas - como o
Diagrama de Ishikawa, que permite a analise de problemas a partir das suas causas
- sdo realizadas proposicbes de acdes de melhoria. Dessa forma, devem ser
identificados os problemas relacionados ao processo, tais como: relagbes de
clientes, problemas relacionados a qualidade, incidéncia de erros, retrabalhos,
atrasos etc (LACERDA et al., 2010).

Segundo Harrington apud Lacerda et al. (2010), podem ser considerados
doze topicos norteadores para subsidiar a etapa de andlise de processos, ou seja, a

proposicao de melhorias, conforme o Quadro 23 a seguir:
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Quadro 23 — Tépicos norteadores para subsidiar a analise de processos

Eliminar a Consiste em buscar a remocao de tarefas administrativas
burocracia desnecessarias.

Eliminar a Remover atividades idénticas realizadas com frequéncia em
duplicidade partes diferentes do processo.

Avaliar o valor
agregado (AVA)

Avaliar as atividades do processo e sua contribuicdo para
atender as demandas dos clientes. Os clientes pagam por
atividades com valor real agregado, assim, essas atividades
devem ser sempre melhoradas. Por outro lado, devem ser
eliminadas as atividades sem valor agregado e reduzidas as
atividades que contribuem apenas

para funcdes

empresariais (administrativas ou de apoio).

Simplificar

Reduzir a complexidade do processo, levando a menos

fases e tarefas, tornando-o mais facil e menos oneroso.

Reduzir o tempo
de ciclo do

processo

Nesta etapa, busca-se reduzir a extenséo total do tempo
necessario para completar todo o processo, através da
identificacdo de gargalos que reduzem a atividade produtiva

do processo.

Tornar o processo

a provade erros

Buscar dificultar a incidéncia de erros na execucao dos
processos. Para tanto, € importante verificar atividades

passiveis de erro e utilizar métodos para preveni-los.

Modernizar

Procurar utilizar de modo efetivo o equipamento e o
ambiente de trabalho para a melhoria no desempenho. Além

7

disso, é importante a modernizacdo dos proprios
colaboradores, ja que treinamento e educacdo repercutem

nas competéncias e no desempenho.

Promover uma

Buscar a facil compreensdo dos processos e Seus

documentos, reduzindo a complexidade da escrita e da fala.

linguagem o _
- Os documentos devem ser redigidos para que os leitores
simples
entendam com clareza a mensagem.
) Definir um padrdao para que todos os colaboradores
Padronizar

executem a atividade da mesma maneira.
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Realizar parceria | Buscar um bom relacionamento fornecedor/cliente, ja que

com fornecedores | ambos compartilham responsabilidades.

Buscar a realizacdo de uma mudanca substancial na forma
de conduzir os negdocios. A equipe de aperfeicoamento deve
Aperfeicoar o se afastar do processo atual, definindo um processo ideal,
quadro geral sem considerar as restricbes possiveis. Isso permite o
desenvolvimento de novos conceitos e uma nova visao do

Processo.

Explorar a utilizacdo de ferramentas, equipamentos e
Automatizar e/ou | computadores para a execucdo de tarefas rotineiras,
mecanizar liberando os colaboradores para a realizagdo de outras

atividades.

Fonte: Adaptado de (LACERDA et al., 2010).

Na etapa de implementag&o, os processos sdo colocados em pratica. E o
momento da operacionalizacdo de tudo que foi idealizado e estruturado
anteriormente (OLIVEIRA, 2019). A implementacdo demanda a capacitacdo e o
treinamento dos colaboradores envolvidos nos processos, podendo também
necessitar da contratacdo de novos profissionais com capacidades especificas ou a
aquisicdo de novos equipamentos (LACERDA et al, 2010). Durante a
implementacéo, € importante a documentacao dos processos e o registro de pontos
de atencao, para que sejam realizadas as devidas corre¢des (OLIVEIRA, 2019).

Por fim, o0s processos da organizagdo devem ser monitorados
periodicamente, propiciando a melhoria continua. De acordo com os resultados
obtidos, mediante 0 acompanhamento e a avaliagcdo dos processos, deve-se estudar
a necessidade de novas mudangas nos processos (LACERDA et al., 2010).

De acordo com Oliveira:

Acompanhamento e avaliacdo é uma funcdo do processo administrativo
gue, mediante a comparacdo com padrBes previamente estabelecidos,
procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das ac¢bes, com a
finalidade de realimentar os tomadores de decisfes, de forma que possam
corrigir ou reforcar esse desempenho ou interferir em func¢des do processo
administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam as metas, aos
desafios e aos objetivos anteriormente estabelecidos. (OLIVEIRA, 2019, p.
135).
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O Quadro 24, a seguir, ilustra as principais finalidades da funcdo de

monitoramento dos processos:

Quadro 24 — Principais finalidades da funcado de monitoramento dos processos

Identificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvios do

planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia.

Fazer com que os resultados obtidos com a realizacdo das operagbes
2 | estejam, tanto quanto possivel, préximos dos resultados esperados e
possibilitem o alcance das metas e a consecucao dos objetivos.

Verificar se as estratégias e as politicas estdo proporcionando os resultados

esperados dentro das situacdes existentes e previstas.

Verificar se a estruturacdo da empresa esta delineada de forma interagente

com seus objetivos e metas.

5 | Criar condi¢des para que o processo diretivo seja otimizado.

6 | Consolidar uma situagcéo de adequadas relagfes interpessoais.

Proporcionar informacdes gerenciais periddicas, para que seja rapida a
7 |intervencdo no desempenho do processo administrativo que esta sendo

avaliado.

Fonte: Adaptado de (OLIVEIRA, 2019).

Para que a organizacdo tenha sucesso na manutencdo de processos, deve
amparar-se em indicadores de desempenho.

Indicadores de desempenho ‘“refletem a relagdo de produtos
(servigos)/insumos, ou seja, buscam medir a eficiéncia de um dado processo ou
operacdo em relacdo a utilizacdo de um recurso ou insumo especifico’
(TACHIZAWA e SCAICO, 2006, p. 119).

Para Oliveira (2019, p. 153), indicador de desempenho € “o parametro e
critério de avaliacdo previamente estabelecido que permite a verificacdo da
realizacdo, bem como da evolugdo da atividade ou do processo na empresa ou
negocio”.

De acordo com a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE), bons indicadores possuem trés caracteristicas (OLIVEIRA, S.,
2014): a) relevancia politica: sdo simples, facies de se entender e comparaveis; b)

solidez e confiabilidade analitica: devem ter validade e serem bem
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fundamentados, técnica e cientificamente; e c¢) mensurabilidade: devem ser
facilmente medidos, adequadamente documentados e ter qualidade reconhecida
(OLIVEIRA, S. 2014).

De forma mais especifica, pode-se listar as seguintes conveniéncias para
bons indicadores (OLIVEIRA, S., 2014): a) antes de qualquer coisa, devem
corresponder bem ao critério que deseja representar e especificamente a ele, sem
ambiguidades; b) ser baseado nos requisitos dos clientes; c) ter importancia para o
negécio; d) ter integracdo com a estratégia da empresa; e) ser (til para a definicdo
de metas; f) ser simples e claro; g) possuir repetibilidade e confiabilidade; h) ser
mensuravel e comparavel; i) ter baixo custo de implementacdo; e ) ser
documentavel (OLIVEIRA, S., 2014).

Para realizar a andlise e avaliagdo dos processos administrativos de uma
empresa, pode-se considerar um conjunto de oito perspectivas para o0
estabelecimento de indicadores de desempenho, conforme o Quadro 25 a seguir
(OLIVEIRA, 2019):



82

Quadro 25 — Perspectivas para o estabelecimento de indicadores de desempenho

Perspectiva Exemplos de indicadores

Do mercado e | Participacdo no mercado, fidelidade dos clientes, conquista de

dos clientes novos clientes, insatisfacédo e satisfacao dos clientes.

Rentabilidade sobre o patriménio liquido, valor econdémico

agregado (EVA), liquidez corrente, crescimento de receita,

Financeira
margem bruta, geracéo de caixa, custo unitario do produto ou
Servico.
Conformidade do produto/servico em relagdo ao padréo,
produtividade, eficiéncia operacional, conformidade do
Processos processo critico, desperdicio, qualidade do planejamento,

flexibilidade, andlise do processo de inovacdo, andlise do

processo de operacdes e analise do servico pds-venda.

_ Tempo para recuperar o investimento, receita de novos
Aprendizado, _ _
. . produtos ou servicos, conformidade do processo,
inovacao e . . _ o o
. conformidade do projeto, geracdo de ideias e aceitacdo de
crescimento _
novos produtos/servigos.

Conformidade social, imagem publica, conformidade
Responsabilidade | ambiental, custo ambiental, beneficios dos processos,
social investimento em responsabilidade social e investimento em

gestdo ambiental.

Retengdo de pessoas chave, conhecimento e habilidade,

satisfacdo, comprometimento, competéncia, melhoria continua

Pessoas o o .
e produtividade, eficacia de treinamento e volume de
treinamento.
Aquisicéo e Qualidade dos produtos/servicos adquiridos, produtividade de

fornecedores aquisicao, eficicia da garantia da qualidade e relacionamento.

Ambiente Satisfacdo com a lideranca, capital intelectual, habilidade dos

organizacional | lideres e qualidade do sistema de informacdes.

Fonte: Adaptado de (OLIVEIRA, 2019).

Por fim, as organiza¢cbes podem trabalhar com dois tipos de indicadores: 0s

finais e os permanentes. Os indicadores finais “demonstram resultados de
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desempenho ao final de um periodo ou de uma atividade (“vendas anuais”, “fatia de
mercado”, “rendimento”)” (OLIVEIRA, S., 2014, p. 304). Esses indicadores referem-
se diretamente as pessoas, no entanto refletem o passado e nédo as atividades e
decisbes em andamento (OLIVEIRA, S., 2014).

J4, os indicadores de acompanhamento permanente — mix de faturamento,
horas gastas com clientes -, “buscam prever tendéncias e permitir ajustes do
comportamento” (OLIVEIRA, S., 2014, p. 304).

Assim, pode-se concluir que, para que seja bem sucedida a implementacao
da gestdo por processos, € de extrema importancia o atendimento de todas as suas
premissas iniciais. Além disso, que as etapas da metodologia da gestdo por
processos — mapeamento, andlise, implementacdo e manutencdo dos processos —
sejam amparadas por indicadores de desempenho que guiem a organizagcédo durante

toda a acdo de implementacédo da metodologia.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo versa acerca da metodologia cientifica e dos
procedimentos metodolégicos adotados para o desenvolvimento deste estudo de
caso. Dessa forma, apresentam-se o delineamento da pesquisa, a unidade alvo do
estudo, os participantes da pesquisa, as técnicas de coleta e analise dos dados e as

limitagdes do método utilizado.

3.1 Delineamento de pesquisa

Primeiramente, é importante destacar que ndo ha ciéncia sem a aplicacéo de
meétodos cientificos (SACCOL et al.,, 2012). Para Gil (2019, p. 9), método é o
“‘caminho para chegar a um fim”, ou seja, um “conjunto de regras basicas para
desenvolver uma investigagdo com vistas a produzir novos conhecimentos ou
corrigir e integrar conhecimentos existentes” (GIL, 2019, p. 9). Ja, método cientifico,
para o referido autor é “a série de passos que se utiliza para obter um conhecimento
confiavel, ou seja, livre da subjetividade do pesquisador e o mais proximo possivel
da objetividade empirica” (GIL, 2019, p. 9).

Dessa forma, a ciéncia é um processo, predominantemente racional, na
busca constante da verdade e da identificacdo sistematica de possiveis erros,
correcdes e aperfeicoamentos (SACCOL et al., 2012).

O método cientifico tem a pesquisa como seu processo efetivo e sistematico
de desenvolvimento (GIL, 2019). A pesquisa é “um procedimento formal, com
método de pensamento reflexivo, que requer tratamento cientifico e se constitui no
caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais” (MARCONI
e LAKATOS, 2019, p. 168). O objetivo da pesquisa & “descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos” (GIL, 2019, p. 25).

No delineamento de uma pesquisa, ha trés elementos que devem ser
considerados: o paradigma de pesquisa, a classificagcao de pesquisa quanto a sua
finalidade — explorar, descrever ou explicar — e 0s métodos ou estratégias de
pesquisa escolhidos, assim como a populacdo-alvo da pesquisa (SACCOL et al.,
2012).
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O paradigma de pesquisa se refere as diferentes visées de mundo (SACCOL
et al., 2012). Um paradigma, de acordo com Crotty apud Saccol et al. (2012, p. n), “é
a instancia filosofica que ira embasar o método de pesquisa”.

Na area de Administracdo, existem dois principais paradigmas de pesquisa
que irdo orientar a escolha e a aplicacdo dos métodos de pesquisa: o qualitativo
(fenomenoldgico) e o quantitativo (positivista) (SACCOL et al., 2012).

O paradigma qualitativo busca o que é comum, no entanto, permanece aberto
para enxergar a individualidade e os diversos significados atribuidos pelos individuos
a realidade. Dessa forma, procura-se descrever a realidade sem se preocupar com
dados estatisticos ou matematicos (ROESCH, BECKER e MELLO, 1996).

Para Roesch, Becker e Mello:

A pesquisa qualitativa € apropriada para a avaliacdo formativa, quando se
trata de melhorar a efetividade de um programa, ou plano, ou mesmo
guando é o caso da proposicdo de planos, ou seja, quando se trata de
selecionar as metas de um programa e construir uma intervencdo, mas nao
€ adequada para avaliar resultados de programas ou plano. (ROESCH,
BECKER e MELLO, 1996, p. 146).

Por outro lado, a ideia basica do paradigma quantitativo € que “o mundo
social existe externamente ao homem, e que suas propriedades devem ser medidas
através de métodos objetivos” (ROESCH, BECKER e MELLO, 1996, p. 114). Sendo
assim, o método quantitativo destaca a “utilizacdo de dados padronizados que
permitem ao pesquisador elaborar sumarios, comparagbes e generalizagbes”
(ROESCH, BECKER e MELLO, 1996, p. 114). Dessa forma, a estatistica é a base
para a analise dos dados da pesquisa (ROESCH, BECKER e MELLO, 1996).

Assim, de acordo com observacfes do autor, os métodos de coleta e analise
de dados de natureza qualitativa sdo adequados para pesquisas do tipo exploratéria.

A pesquisa exploratéria busca examinar ou obter um primeiro entendimento
acerca de conceitos atuais ou inéditos, através do desenvolvimento de hipéteses
que irdo servir como base para pesquisas complementares (SACCOL et al., 2012).

Gil considera que:

As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacéo de
problemas mais precisos ou hipoteses a serem testadas em estudos
posteriores. De todos os tipos de pesquisa, estas sdo as que apresentam
menor rigidez no planejamento. Habitualmente envolvem levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e analises de
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casos. Procedimentos de amostragem e técnicas quantitativas de coleta de
gfél;jos ndo séo costumeiramente aplicados nestas pesquisas. (GIL, 2019, p.

Existem também as pesquisas descritivas e explicativas. As pesquisas
descritivas se referem aos estudos que tém a intencdo de caracterizar, tracar ou
descrever informacfes sobre um determinado tema. Como exemplo, pode-se
considerar pesquisas que tém por objetivo: analisar caracteristicas de um
determinado grupo — idade, sexo, procedéncia, nivel de escolaridade, nivel de renda
(SACCOL et al., 2012).

Por fim, as pesquisas explicativas, buscam explicar um determinado
fendbmeno, ou seja, o motivo do acontecimento de determinado evento. E
considerada a modalidade mais delicada e complexa. Esse tipo de pesquisa
contribui para o entendimento da realidade, esclarecendo os questionamentos
existentes sobre um assunto especifico (SACCOL et al., 2012).

Com relacdo ao método de pesquisa, na area da administracdo, ha 5 mais
utilizados, séo eles: o estudo de caso, o método de pesquisa-acdo, o método de
levantamento — ou pesquisa survey -, a pesquisa experimental e as pesquisas do
tipo documental e bibliografica (SACCOL et al., 2012).

O estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
casos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento” (GIL, 2018, p.
33), ou seja, utiliza-se esse método para “compreender, em profundidade,
determinado evento, situacdo, processo, projeto, enfim, algo que ocorra no mundo
real” (SACCOL et al., 2012, p. n).

De acordo com Gil (2018), o estudo de caso serve para pesquisas com
diferentes propdsitos, tais como: a) explorar situacdes da vida real cujos limites néo
estdo claramente definidos; b) preservar o carater unitario do objeto estudado; c)
descrever a situagdo do contexto em que determinada investigacdo estd sendo
realizada; d) formular hipoteses ou desenvolver teorias; e e) explicar as variaveis
causais de determinado fendmeno em situagcbes muito complexas que nao
possibilitam a utilizagdo de levantamentos e experimentos.

A pesquisa-acdo € uma pesquisa com base empirica. Nesse método, 0
pesquisador possui papel ativo, atuando tanto como um consultor quanto como um
pesquisador académico. Esse tipo de pesquisa busca desenvolver teoria baseada

na pratica e na compreensdo das necessidades de contextos reais em que
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determinadas acdes se desenvolvem. Em suma, em uma pesquisa-acado, 0
pesquisador ndo € mero observador, pois ele exerce o papel de facilitador em um
processo que envolve uma mudanca ou aperfeicoamento na organizacao (SACCOL
et al., 2012).

O método de levantamento caracteriza-se pelo questionamento direto das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer (GIL, 2018). Nesse caso,
“procede-se a solicitacdo de informagfes a um grupo significativo de pessoas acerca
do problema estudado para, em seguida, mediante analise quantitativa, obterem-se
as conclusdes correspondentes aos dados coletados” (GIL, 2018, p. 32).

J4, a pesquisa experimental, ou por experimento, compreende “determinar
um objetivo de estudo, selecionar as variaveis capazes de influencia-lo e definir as
formas de controle e de observacdo dos efeitos que a variavel produzo no objeto”
(GIL, 2018, p. 29). E considerado um dos métodos mais robustos, tendo em vista
que é utilizado para testar relacbes de causa e efeito, ou seja, seu “seu principal
objetivo é a pesquisa explicativa ou explanatoria, levando a compreensdo de quais
fatores geram determinado fendmenos” (SACCOL et al., 2012, p. n).

Por fim, as pesquisas bibliograficas e documentais, sdo estratégias de
pesquisa que “nao se baseiam em dados primarios (dados de realidade coletados
diretamente pelo pesquisador), mas em dados secundarios (que ja foram coletados
e/ou sofreram algum tipo de tratamento analise por outros estudiosos do assunto)’
(SACCOL et al., 2012, p. n).

Diante o exposto, foi identificada, pelo autor, a possibilidade de realizacdo de
um estudo de caso, optando-se por uma pesquisa quali-quantitativa para analise dos
dados, uma vez que o autor buscou captar a perspectiva das pessoas acerca do
tema do trabalho e utilizou instrumentos de coleta de dados estruturados e técnicas
de estatistica basica para quantificacao e tratamento dos dados coletados.

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa possui carater descritivo e
exploratorio. Descritivo porque buscou analisar fatos de uma determinada realidade
e exploratorio porque propds acdes relacionadas ao tema e Organizacdo abordados

gue poderao servir como base para pesquisas complementares.
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3.2 Descricao da unidade-caso

A pesquisa foi aplicada na éarea administrativa de um Orgédo do Poder
Judiciério, mais especificamente, aos diretores, chefes de departamentos, servigos,
secdes e nucleos, das unidades integrantes dos Servigos Auxiliares da Instituicao.

Os participantes da pesquisa foram servidores publicos de carreira e
servidores comissionados, detentores, em ambos os casos, de vasto conhecimento
nas suas respectivas areas.

Portanto, a selecdo dos participantes foi fundamentada na importancia
estratégica de suas funcdes para o atingimento dos objetivos do presente trabalho,
visto que foi possivel captar a percepcdo de gestores de diferentes niveis

hierarquicos acerca do tema em estudo.
3.3 Técnicas de coleta de dados

Para garantir a profundidade necessaria ao estudo, bem como para conferir
maior credibilidade aos resultados, “os estudos de caso requerem a utilizagdo de
multiplas técnicas de coleta de dados” (GIL, 2018, p. 108).

Para Marconi e Lakatos (2019, p. 189) técnica € “um conjunto de
procedimentos de que se serve uma ciéncia ou arte; é a habilidade para usar esses
preceitos ou normas”. Os referidos autores consideram que “toda ciéncia utiliza
inumeras técnicas na obtencao de seus propdsitos” (MARCONI e LAKATOS, 2019,
p. 189).

O levantamento de dados pode ser classificado em: a) primario — entrevistas,
depoimentos e questionarios; b) secundario — coletados por meio de analise
documental; c) tercidrio — citados ou fornecidos por terceiros (MARCONI e
LAKATOS, 2019).

Para que sejam executados com rigor, estudos de casos solicitam a utilizacéo
de entrevistas, observacoes, questionarios e analises documentais — embora muitas
outras técnicas possam ser utilizadas (GIL, 2018).

No presente trabalho, o autor optou por utilizar as seguintes técnicas de
coleta de dados: a) entrevista semiestruturada; b) observacao participante; c) analise

documental; e d) questionario.
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3.3.1 Entrevista semiestruturada

A entrevista € uma técnica na qual o investigador se apresenta ao investigado
e lhe formula perguntas, com o intuito de obter dados que sejam interessantes a
investigacdo (SACCOL et al., 2012). Ou seja, a entrevista € “uma forma de dialogo
assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta
como fonte de informacgao” (GIL, 2019, p. 125).

Para Gil:

Enquanto técnica de coleta de dados, a entrevista € adequada para
obtencdo de uma multiplicidade de informag¢des, como caracteristicas
demograficas, conhecimentos, comportamentos, opinides, sentimentos,
valores, expectativas e reacfes sensoriais dos participantes. Presta-se tanto
para obtencdo de dados qualitativos como quantitativos. Representa uma
das formas mais tradicionais de coleta de dados, mas constitui também
estratégia basica de algumas das mais recentes abordagens de pesquisa,
como grupos focais e levantamentos baseados na web. (GIL, 2019, p. 126).

A seguir, 0 Quadro 26 apresenta 0s principais tipos de entrevistas:

Quadro 26 — Tipos de entrevistas

Utiliza roteiro com sequéncia de perguntas
Estruturada predeterminadas e sempre feitas da mesma forma

para os respondentes.

Segue uma lista de topicos a serem investigados, mas
Semiestruturada | pode incluir outras perguntas, conforme o andamento

da conversa.

Entrevista ndo | Nao utiliza roteiro prévio, sendo util quando o foco do

estruturada problema né&o é claro, ou o tema € inexplorado.

_ E uma secdo de discussao aprofundada e néo
Entrevista em _
_ estruturada, que dura varias horas, focando em feral
profundidade o
um dnico individuo.

Fonte: Adaptado de (SACCOL et al., 2012).

A entrevista semiestruturada, modalidade aplicada no presente trabalho,
apresenta como principal vantagem “sua adequacdo as caracteristicas do

entrevistado” (GIL, 2019, p. 128). Por outro lado, possui algumas limitagdes, como “a
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possibilidade de tdépicos importantes ndo serem considerados e 0 hao
aproveitamento do potencial de informagdes dos entrevistados” (GIL, 2019, p. 128).

A entrevista foi realizada virtualmente, com data e horario previamente
agendados. Para uma melhor interacdo e maior concentracdo na fala da
entrevistada, a entrevista foi gravada e posteriormente transcrita. O roteiro de
entrevista encontra-se no Apéndice A.

O Quadro 27, abaixo, ilustra os dados da entrevistada - seu cargo, setor onde
atua e o tempo em que esta na Organizacao:

Quadro 27 — Dados da entrevistada

) . Tempo na
Entrevistado Funcéo Setor L
Organizacao
Assessoria
El Assessora Estratégica da 28 anos
Presidéncia

Fonte: Elaborado pelo autor.

A servidora entrevista, Assessora da Presidéncia com experiéncia em
consultorias administrativas e elaboracdo do Planejamento Estratégico da
Instituicdo, foi selecionada com base na importancia estratégica que possui na
Organizacéo, estando relacionada diretamente com o tema do presente trabalho,
bem como, pelo conhecimento organizacional e pela experiéncia que possui no
cargo ocupado.

Importante destacar que a servidora entrevistada n&o participou do
guestionario enviado para os demais gestores administrativos.

A entrevista foi realizada, de forma virtual, no dia 08 de outubro de 2021, as
15h.
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3.3.2 Observacao participante

A observagao, de acordo com Marconi e Lakatos (2019, p. 208), “é uma
técnica de coleta de dados para conseguir informagdes que utiliza os sentidos na
obtencdo de determinados aspectos da realidade”. Para os autores mencionados,
“ndo consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fenbmenos
que se deseja estudar” (MARCONI e LAKATOS, 2019, p. 208).

A técnica de observacdo participante consiste “na participagao real do
pesquisador na vida da comunidade, da organizacdo ou do grupo em que é
realizada a pesquisa” (GIL, 2018, p. 109). Ou seja, “o observador assume, pelo
menos até certo ponto, o papel de membro do grupo” (GIL, 2018, p. 109).

Assim, em um estudo de caso, “a observacao pode se referir tanto a pessoas
quanto a artefatos fisicos, como edificacdes, mobiliario, maquinas, equipamentos
etc” (GIL, 2019, p. 114).

O nivel de participacdo do pesquisador varia de pesquisa para pesquisa, 0

Quadro 28, a seguir, apresenta cinco tipos de observacao (GIL, 2019):
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Quadro 28 — Niveis de participacao do pesquisador

. o O pesquisador ndo estabelece nenhum contato
Nao Participante _ .
com integrantes da populagéo.

o . . Os dados séo coletados sem que o pesquisador
Participagcao Passiva . .
se torne parte integrante do cenario.

O pesquisador busca manter equilibrio entre os
Participacéao papéis de observador e de participante, visando
Moderada uma boa combinacdo entre distanciamento e

envolvimento.

O pesquisador se envolve em quase tudo que o
Participacao Ativa grupo estd fazendo com vistas a aprender o

maximo acerca de seu comportamento.

O pesquisador integra-se no grupo como um

o . participante completamente integrado. Sé ocorre
Participacao o . . )
a participacédo nesse nivel quando o pesquisador
Completa ] . o o
€ reconhecido como participante pelos proprios

membros do grupo.

Fonte: Adaptado de (GIL, 2019).

Para Gil “é¢ evidente que a situacdo mais desejada é a de participacao
completa, pois o pesquisador torna-se membro do grupo em estudo, possibilitando a
sua compreensao do ponto de vista de um ‘insider” (GIL, 2019, p. 122).

Tendo em vista que o autor € servidor da Organizacdo em estudo, com a
devida autorizacdo superior, 0 processo de observacdo completa ocorreu

constantemente durante toda a realizac&o do trabalho.

3.3.3 Analise documental

A andlise documental é imprescindivel em qualquer estudo de caso (GIL,
2018). A caracteristica da pesquisa documental, ou analise documental, “é¢ tomar
como fonte de coleta de dados apenas documentos, escritos ou ndo, que constituem
0 que se denomina de fontes primarias. Estas podem ter sido feitas no momento em
gue o fato ou fendmeno ocorre, ou depois” (MARCONI e LAKATOS, 2019, p. 190).
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Os documentos sdo uma importante fonte de informacdes e, quando
utilizados como ferramenta para a coleta de dados, possibilitam ao pesquisador
afirmar esclarecimentos e explicagcdes sobre determinado assunto, permitindo ao
pesquisador tanto elaborar novos conhecimentos, como buscar explicagdes e novos
enfoques sobre o tema em questdo (SACCOL et al., 2012).

Dentre as principais fontes documentais estdo: a) documentos pessoais; b)
documentos administrativos; c¢) material publicado em jornais e revistas; d)
publicacdes de organizacdes; e) registros cursivos; f) documentos disponibilizados
pela internet; e g) artefatos fisicos e vestigios (GIL, 2018).

Dessa forma, foram utilizados os seguintes documentos como fonte de dados
para esta pesquisa: a) Mapa Estratégico da Organizacao; b) site Institucional; c) Ato
Regimental; e d) processos administrativos diversos.

3.3.4 Questionario

Segundo Marconi e Lakatos (2019, p. 219), questionario € “um instrumento de
coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador”.

De forma geral, o questionario é enviado, pelo pesquisador, para o informante
pelo correio — convencional ou eletrbnico -, ao qual, ap6s o preenchimento, o
informante devolve-o da mesma forma que o recebeu (SACCOL et al., 2012).

Deve-se enviar, juntamente com o0 questionario, um texto explicativo,
descrevendo a natureza da pesquisa, sua importancia, e a necessidade das
respostas, buscando despertar o interesse do recebedor, para preencher e devolver
0 questionario dentro do prazo estabelecido. Os questionarios geralmente alcancam,
em média, 25% de devolucao (MARCONI e LAKATOS, 2019).

De acordo com Gil (2019, p. 137), “construir um questionario consiste
basicamente em traduzir objetivos da pesquisa em questbes especificas”. As
respostas para essas questdes, segundo o referido autor, “é que irdo proporcionar
os dados requeridos para descrever caracteristicas da populacdo pesquisa ou testar
as hipoteses que foram construidas durante o planejamento da pesquisa” (GIL,
2019, p. 137).

Um questionario pode conter trés tipos de questbes: fechadas, abertas e

dependentes, conforme apresenta-se no Quadro 29 abaixo (GIL, 2019):
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Quadro 29 — Tipos de questdes

Solicita-se aos respondentes para que oferecam suas
préprias respostas. Esse tipo de questdo possibilita ampla
Abertas liberdade de resposta. Mas nem sempre as respostas
oferecidas sdo relevantes para as intencbes do

pesquisador. Também néo facilitam a tabulacdo dos dados.

Pede-se aos respondentes para que escolham uma
alternativa dentre as que séo apresentadas numa lista. S&o
as mais comumente utilizadas, porque conferem maior
Fechadas _ _ . _
uniformidade as respostas e podem ser facilmente
processadas. Mas envolvem o risco de ndo incluirem todas

as alternativas relevantes.

Nesse caso, a pesquisa referente a opinido € dependente
em relacdo a outra. H& perguntas que s6 fazem sentido
para alguns respondentes. Por exemplo: s6 € conveniente
Dependentes L . _
perguntar acerca da opinido do atendimento numa unidade
de saude se a pessoa tiver informada que foi atendida na

respectiva unidade.

Fonte: Adaptado de (GIL, 2019).

Depois de elaborado, o questionario precisa ser validado e testado antes de
sua utilizagdo definitiva. Primeiramente, a avaliagdo do questionario pode passar
pelo exame de especialistas no assunto, que verificardo a validade do conteudo e se
0 questionario realmente mede 0s conceitos tedricos envolvidos na pesquisa e
engloba-os de forma eficaz. Havendo falhas, o questionario deve ser reformulado
(SACCOL et al., 2012).

O pré-teste também serve para verificar se 0 questionario apresenta trés
elementos importantes: a) fidedignidade: qualquer pessoa que o aplique obtera
sempre 0s mesmos resultados; b) validade: os dados recolhidos sdo necessarios a
pesquisa; e c) operatividade: vocabulario acessivel e significado claro (MARCONI e
LAKATOS, 2019).

Para este trabalho, o autor optou por um questionario composto por 16
perguntas abertas, fechadas e dependentes. O questionario foi encaminhado para

138 gestores da area administrativa da Organizacdo, lotados nos setores da
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Unidade de Gestdo de Pessoas, Unidade de Logistica, Unidade de Tecnologia da
Informacado, Unidade Financeira e Unidade Judiciaria — o questionario encontra-se
disponivel no Apéndice B.

O pré-teste do questionario foi realizado com 2 servidores e 1 estagiario — que
nao participaram da pesquisa final. Algumas sugestbes foram apresentadas e
implementadas, visando facilitar o entendimento das perguntas.

Importante destacar que um dos motivos pelo qual optou-se pelo uso de
questionario € o grande numero de gestores administrativos, 0 que inviabilizaria a
realizacdo de entrevistas individuais dentro do prazo estabelecido para a concluséo
da presente pesquisa.

Dessa forma, o questionario foi enviado para todos os gestores que estao
hierarquicamente subordinados a Direcdo-Geral. No questionario, o autor buscou
identificar a percepcdo dos gestores sobre o tema da pesquisa e o nivel de
conhecimento na matéria.

Por outro lado, na entrevista, com a servidora Assessora da Presidéncia, o
autor buscou levantar a visdo estratégica da alta administracdo da Organizagcédo a

respeito do tema da pesquisa.

3.4 Técnica de analise de dados

Posteriormente a coleta de dados, esses devem ser organizados e
analisados. Ha técnicas especificas para o tratamento de dados quantitativos e para
o tratamento de dados qualitativos (SACCOL et al., 2012).

A analise qualitativa, de acordo com Gil (2019, p. 175), “ndo difere da analise
quantitativa unicamente porque envolve descri¢des verbais e ndo numeros”. Para o
referido autor, “as diferencas tém a ver com a prépria natureza das duas
modalidades de investigacao” (GIL, 2019, p. 175).

Para analisar dados em estudos de caso, Gil (2019, p. 182) considera que é
“possivel adotar multiplos procedimentos”, inclusive “mesclar procedimentos” (GIL,
2019, p. 182).

Na analise de carater qualitativo, ao encerrar sua coleta de dados, o
pesquisador se depara com uma grande quantidade de notas de pesquisa, ou
depoimentos, que se consolidam no formato de textos, os quais devem ser
organizados para posterior interpretacdo (ROESCH, BECKER e MELLO, 1996).
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As técnicas de analise de dados qualitativos mais comuns séo: a) descricdes
analiticas; b) comparacbes qualitativas; c) analise de conteudo; d) analise do
discurso; e e) mapas conceituais (SACCOL et al., 2012).

A andlise de conteudo esta focada em dados qualitativos, formados por textos
originarios de documentos, reportagens, entrevistas e respostas abertas a
guestionarios. O Quadro 30, a seguir, ilustra as trés etapas da analise de conteudo
(SACCOL et al., 2012):

Quadro 30 — Etapas da andlise de conteudo

E a fase de organizacdo propriamente dita. Essa etapa
o tem por objetivo tornar operacionais e sistematizar as
Pré-analise | )
ideias iniciais, de forma a conduzir a um esquema ou

plano de andlise.

o Constitui uma fase longa e trabalhosa, que tem como
Anélise do o o . . o
_ objetivo administrar sistematicamente as decisdes
Material o
tomadas na pré-analise.

Tem por finalidade tratar os resultados brutos de maneira
a torna-los dados validos e significativos. Para tanto séo

utilizados procedimentos estatisticos simples ou mais
Tratamento

complexos que possibilitem estabelecer quadros de
de Dados

resultados, diagramas, figuras e modelos que sintetizam e
destacam as informacd@es fornecidas pela analise, além da

elaboracao de conclusdes finais.

Fonte: Adaptado de (SACCOL et al., 2012).

Por outro lado, dados quantitativos, de acordo com Saccol et al. séo:

Agueles que originalmente estdo na forma numérica (valores monetérios,
taxas, quantidades em geral) e também aqueles coletados por meio de
questbes fechadas em questionarios e convertidos em dados numeéricos.
Dados quantitativos sdo analisados por meio de técnicas estatisticas, as
quais podem ser descritivas (quantidades, frequéncias, médicas e outras),
comparativas, classificatérias etc. (SACCOL et al., 2012, p. n).

As técnicas de analise de dados quantitativos mais comum sdo: a) analise de
frequéncia de respostas a uma determinada questédo; b) medidas de localizacéo, de

tendéncia central e de dispersao; c) teste “t” de diferengas de média para dados
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pareados ou para amostras independentes; d) correlacéo; e) regressao; f) analise
fatorial; e g) outras técnicas mais sofisticadas de analise multivariada (SACCOL et
al., 2012).

No presente trabalho, a andlise quantitativa foi utilizada para exame das
respostas do questionario, onde cada pergunta criada gera um tipo de variavel que
irA condicionar o tipo de analise estatistica que deverd ser utilizada para o
tratamento das respostas (SACCOL et al., 2012).

J4, para analisar os documentos e as entrevistas, optou o autor por utilizar a
analise de conteudo, por julgar ambos os métodos adequados para este estudo de

caso.

3.5 Limitagc6es do método e estudo

Acerca das limitac6es do método, Gil (2019, p. 63) considera que:

Um bom estudo de caso constitui tarefa dificil de realizar. Mas € comum
encontrar pesquisadores inexperientes, entusiasmados pela flexibilidade
metodolégica dos estudos de caso, que decidem adotd-lo em situagBes
para as quais ndo é recomendado. Como consequéncia, ao final de sua
pesquisa, conseguem apenas um amontoado de dados que ndo conseguem
analisar. (GIL, 2019, p. 63).

Por ndo possuir um esquema conceitual rigido, estudos de caso possuem
maior flexibilidade para andlise dos resultados. No entanto, esta flexibilidade pode
criar complicacdes para o pesquisador, decorrentes da falta de direcionamento para
conduzir a andlise dos resultados (ROESCH, BECKER e MELLO, 1996).

Outro problema, recorrente em estudo de caso, refere-se ao tempo
empregado a pesquisa. Defende-se que os estudos de caso exigem muito tempo

para serem realizados e que, constantemente, seus resultados tornam-se pouco
consistentes (GIL, 2018).
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta a Instituicdo estudada, a analise dos resultados
obtidos com a aplicagdo da pesquisa, de acordo com a metodologia definida
previamente, e as agbes propostas para a implementacao da Gestao por Processos

na Organizacao.
4.1 Apresentando a Organizacao

Este estudo de caso foi realizado sobre um Orgdo do Poder Judiciario,
integrante da justica estadual, responsavel por julgar matérias que nao sejam da
competéncia dos demais segmentos do Judiciario — Federal, do Trabalho, Eleitoral e
Militar.

A instituicdo € composta, na area jurisdicional, pelo primeiro e segundo graus
de jurisdicdo, e, na area administrativa pela Presidéncia, Corregedoria-Geral de
Justica e por unidades integrantes dos Servicos Auxiliares.

A disposicéo estrutural dos Servicos Auxiliares do Orgdo é concebida, de
acordo com o seu Regimento Interno, da seguinte maneira: 1) 6rgaos do nivel de
assessoramento e assisténcia técnica direta a alta administragdo e magistrados; 2)
orgaos do nivel de direcao superior; e 3) 6rgaos do nivel executivo, sendo os dois
altimos considerados a area administrativa e operacional da Instituicao,
representados por direcdes, departamentos e suas subdivisdes.

A area administrativa da Instituicdo, foco do presente trabalho, é composta
pelas unidades integrantes dos servicos auxiliares e foi reestruturada no ano de
2019, regulamentada por Ato Regimental.

A atualizacdo estrutural da Organizacdo acarretou a criagdo de novas
direcbes, departamentos e demais subdivisbes, com o0 objetivo de adequar e
modernizar a sua gestao.

Assim, a area administrativa da Instituicdo ficou estruturada de forma
funcional, isto é, apresenta suas “atividades reunidas por fungdo comum, do nivel
mais baixo até o topo da organizagao” (DAFT, 1997, p. 141).

Nesse tipo de estrutura, “as pessoas sdo distribuidas por departamentos
funcionais que se responsabilizam pelas tarefas daquele setor” (DE SORDI, 2018, p.
39). Ou seja, na organizagao funcional, “os profissionais sdo agrupados entre seus
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semelhantes ou pares em equipes com papéis muito bem delimitados, em que todos
possuem um mesmo conjunto de atividades a serem realizadas” (DE SORDI, 2018,
p. 40).

Dessa forma, o organograma da area administrativa da Instituicdo esta
organizado em 5 grandes unidades — com seus respectivos departamentos e
subsetores -, sendo todas subordinadas a Direcdo-Geral, sdo elas: Gestdo de
Pessoas (UNIGEP), Logistica (UNILOG), Tecnologia da Informacdo (UNITEC),
Financeira (UNIFIN) e Judiciaria (UNIJUD).

De acordo com o Ato Regimental da Instituicdo, a Direcdo-Geral € o 6rgao
responsavel por promover, dirigir, coordenar e supervisionar as atividades
desenvolvidas pelas demais unidades. O setor conta com assessores, auxiliares de
gabinete e servidores para o desempenho das atividades do 6rgéo.

A Unidade de Gestdo de Pessoas, por sua vez, é o 6rgdo que tem por
finalidade a execucédo, orientacdo e o controle do sistema de pessoal, relativos a
selecdo, ao desenvolvimento, a saude laboral, ao acompanhamento, aos registros
funcionais dos servidores da Instituicho e ao preparo do pagamento dos
magistrados, servidores, inativos e pensionistas, tendo, de acordo o Ato Regimental
da Organizacao, a potencializacdo do capital humano como foco de suas atividades.

J4, a Unidade de Logistica € o 6rgdo que tem por finalidade promover,
dirigir, coordenar e supervisionar todas as funcdes de apoio logistico da
Organizacdo. A UNILOG compreende: o Gestor de Logistica, Gabinete, a
Assessoria de Gestdo de Projetos, a Assessoria de Gestdo de Servicos
Operacionais, o Setor de Compras, o Setor de Material e Patrimbnio, o Setor de
Infraestrutura, o Setor de Suporte Operacional e o Setor de Arquivos.

A Unidade de Tecnologia da Informacgéo tem por finalidade assessorar,
planejar, executar, supervisionar e garantir a qualidade das ac¢fes relacionadas ao
emprego das tecnologias da informagédo e comunicac¢ao na Instituicdo. A UNITEC,
de acordo com o Ato Regimental, € composta por: Gestor de Tecnologia da
Informacdo, Comité de Gestdo de Tecnologia da Informacdo, Setor de Apoio
Administrativo, Assessoria de Governanca, Assessoria de Orgamento e Aquisi¢des,
Assessoria de Projetos, Assessoria de Capacitacdo Técnica, Assessoria de
Processos de Negdcio, Setor de Sistemas e Setor de Producao e Suporte.

Relativamente a Unidade Financeira, de acordo com o Ato Regimental, trata-

se do 6rgdo que tem por finalidade, promover, dirigir, coordenar e supervisionar
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todas as funcdes relativas a elaboracéo da peca orcamentéaria anual, gerenciamento
da execucao do orcamento e gestdo da arrecadacao de receitas do orcamento geral
do Poder Judiciario, do Fundo de Reaparelhamento do Poder Judiciario (FRPJ) e do
Fundo Notarial e Registral (FUNORE).

A UNIFIN compreende: o Gestor Financeiro e Secretario Executivo do FRPJ,
Gabinete, a Assessoria Técnica Financeira, a Assessoria Técnica Orcamentaria, 0
Setor de Despesa e 0 Setor de Receita.

Por fim, a Unidade Judiciéria é o 6rgdo que tem por finalidade promover,
dirigir, coordenar e supervisionar todas as funcdes de apoio judiciario da Instituicao.

A UNIJUD é composta por: Gestor Judiciario, Gabinete, Assessoria de Apoio
aos Desembargadores, Assessoria de Apoio aos Orgéos Julgadores, Assessoria ao
Processo Eletronico, Setor de Oficiais de Justica, Setor Processual, Setor de
Taquigrafia e de Estenotipia, Setor de Biblioteca e de Jurisprudéncia e Setor de
Recursos aos Tribunais Superiores.

A Figura 30, a seguir, ilustra o organograma da Organizacao:

Figura 30 — Organograma da Organizacao

Direcao-Geral

F —
Secretaria da i Assessoria
Direcéo-Geral Técnica

Secéo de
Apoio
Administrativo

b

(=)= (=

Fonte: Elaborado pelo autor.

Importante destacar que o0os nomes das Unidades e Setores foram
ligeiramente alterados com o intuito de preservar a identidade da Organizacao.
Apresentada a estrutura administrativa da Instituicdo e as atribuicbes das

Unidades que lhe comp®e, inicia-se a analise da pesquisa aplicada na Organizacao.
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4.2 Analise da Pesquisa

No presente trabalho, o autor optou por utilizar as seguintes técnicas de
coleta de dados: a) entrevista semiestruturada; b) observacgéo participante; c) anélise
documental; e d) questionario.

Dessa forma, este capitulo tem como objetivo analisar os resultados obtidos
com a aplicacédo das referidas técnicas, discorrendo pelas respostas das perguntas
do questionario aplicado e, concomitantemente, relacionando informacgdes
levantadas com o uso das demais técnicas de coleta de dados — observacao
participante, analise documental e entrevista semiestruturada.

Primeiramente, é importante compreender a atual condicdo estrutural da
Organizacao e identificar como sao conduzidos os processos administrativos.

As estruturas organizacionais afetam fortemente a forma como 0S recursos
sdo alocados nas organizacbes e, consequentemente, a maneira como as tarefas
sdo formalmente agrupadas, distribuidas e coordenadas (ROBBINS, JUDGE e
SOBRAL, 2010).

Chiavenato (2016, p. 360) considera que estrutura organizacional “é¢ a
maneira pela qual as atividades da organizacdo séo divididas, organizadas e
coordenadas”. O referido autor declara que a estrutura organizacional “funciona
como a espinha dorsal da organizacdo, o esqueleto que sustenta e articula suas
partes integrantes” (CHIAVENATO, 2016, p. 360).

Através de observacdo participante e analise documental, conforme relatado
no subcapitulo anterior, constatou-se que a Instituicdo em estudo esta estruturada
de forma funcional, assim, apresenta as atividades agrupadas de acordo com as
funcdes da Organizagéo.

Nesse tipo de estrutura, “as pessoas sao distribuidas por departamentos
funcionais que se responsabilizam pelas tarefas daquele setor” (DE SORDI, 2018, p.
39). Ou seja, na organizagao funcional, “os profissionais sao agrupados entre seus
semelhantes ou pares em equipes com papéis muito bem delimitados, em que todos
possuem um mesmo conjunto de atividades a serem realizadas” (DE SORDI, 2018,
p. 40).

Como resultado desse tipo de estruturacdo, os processos de trabalho da

Organizacao possuem maior especializacao, maior concentracdo e uso de recursos
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técnicos, orientando as pessoas para atividades especificas e buscando distribuir as
competéncias dos colaboradores de maneira eficaz (OLIVEIRA, 2014).

Nesse sentido, a estrutura funcional apresenta algumas desvantagens que
podem dificultar a implementacdo da gestdo por processos, como: visdo parcial da
organizacao, tratamentos fragmentados dos assuntos, excessiva especializacdo do
trabalho, centralizacdo das decisbes nos escaldes superiores da estrutura
organizacional e, consequentemente, deficiéncias na comunicagéo entre os diversos
niveis departamentais (TACHIZAWA e SCAICO, 2006) (OLIVEIRA, 2014)
(LACERDA et al., 2010).

Importante relatar que por processos de trabalho entende-se “um conjunto
estruturado de atividades sequenciais que apresentam relacdo logica entre si com a
finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e as
expectativas dos clientes externos e internos da empresa” (OLIVEIRA, 2019, p. 9).
Em suma, é o “conjunto de agbes ordenadas e integradas para um fim produtivo
especifico, ao final do qual serdo gerados produtos e/ou servigos e/ou informagdes”
(OLIVEIRA, 2014, p. 143).

Segundo Lacerda et al. (2010, p. n), “inicialmente, tem-se um macroprocesso,
gue € composto por um processo (ou mais), que € um conjunto de atividades, que
podem ser desdobradas em tarefas” e “sao inter-relacionados de forma légica”
(ARAUJO, GARCIA e MARTINES, 2019, p. 25).

A Figura 31 a seguir procura ilustrar um dos macroprocessos da area

administrativa da Organizacao:

Figura 31 — Macroprocesso de Gestdo de Pessoas da Organizacao

MACROPROCESSO DE GESTAO DE PESSOAS

Processo - Concursos

N

Processo - NomeagGes

Subprocesso 1 Subprocesso 2

Subprocesso 1 Subprocesso 2

N

Processo - Cadastros

\

Subprocesso 1 Subprocesso 2

Processo - Folha de Pagamentos

N

Processo - Averbagdo de Vantagens

Processo - Aposentadorias

\

Subpracesso 1 Subpracesso 2

Subprocesso 1 Subprocesso 2

Subprocesso 1 Subprocesso 2

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em sintese, o autor identificou que o Orgdo possui na area administrativa
cinco macroprocessos — que sao coordenados e supervisionados pela Direcado-Geral
—, sé@o eles: Gestdo de Pessoas, Gestdo Financeira, Gestdao da Tecnologia da
Informacgédo, Gestdo de Logistica, e Gestédo Judiciaria.

Buscando analisar a percepc¢ao dos principais gestores administrativos quanto
a conduta e atribuicbes nos processos de sua responsabilidade, foi aplicado um
questionario on-line. O questionario, composto por 16 perguntas abertas e fechadas,
foi enviado para 138 gestores e obteve 25 respostas (18%).

Foi realizada, também, uma entrevista virtual com uma servidora, Assessora
da Presidéncia, com experiéncia em consultorias administrativas e elaboracdo do
Planejamento Estratégico da Organizacdo. As respostas do questionario e da
entrevista foram analisadas abaixo.

Inicialmente, buscou-se identificar se os setores administrativos estabelecem
padrdes para os seus processos de trabalho. Conforme ilustra a Figura 32, 60% dos
respondentes informaram que apenas alguns processos sao padronizados e 40%
relataram ter todos os processos de trabalho padronizados.

Figura 32 — Questionéario — Pergunta 03

Ha um padrao estabelecido para os processos de trabalho no setor onde vocé trabalha?
25 respostas

® Sim, todos os processos sao
padronizados.

@ Apenas alguns processos sao
padronizados.
N&o, os processos nao possuem
padréo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A padronizacdo é um dos topicos norteadores para subsidiar a etapa de
analise dos processos. Ela busca definir um padrdo para que todos os
colaboradores executem a atividade da mesma maneira - sendo de extrema
importancia para a implementacdo da GP (LACERDA et al., 2010).

Um ponto importante identificado acerca da padronizagéo foi que 96% dos

respondentes relataram questionar as necessidades dos demais envolvidos nos
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processos — demandantes e outros setores participantes no atendimento da
demanda — para, posteriormente, estabelecer um padrdo para o processo.

Estabelecer parceria com as partes envolvidas também é outro topico
norteador para subsidiar a etapa de analise dos processos. A busca por um bom
relacionamento com clientes, fornecedores e parceiros de trabalho é fundamental,
tendo em vista que ambos compartilham responsabilidades (LACERDA et al., 2010).

Em relacdo ao mapeamento dos processos de trabalho, 88% dos
respondentes informaram que apenas alguns processos estdo mapeados e 12%
informaram que todos os processos estdo mapeados. Por mapeados entende-se:
processos desenhados em formato de fluxograma, do inicio ao fim, e com a
indicacao dos responsaveis por cada etapa do processo.

Dos respondentes que afirmaram ter apenas alguns processos mapeados,
73% consideram viavel realizar o mapeamento de todos os processos do seu setor.

Para o autor, 0 mapeamento dos processos esta prejudicado na Organizacao
por trés principais motivos: 1) a falta de priorizagdo por parte dos gestores e
equipes; 2) a auséncia de estruturacdo de equipes para atuarem na interlocucao
entre os diversos setores para o devido estabelecimento de padrdes e modelagem
dos processos; e 3) a caréncia de treinamento e método para mapear e documentar
0S pProcessos.

Os motivos apresentados pelos respondentes que consideram inviavel
mapear todos os processos do seu setor (27%), foram:

“Dependéncia dos demais setores. No momento em que TODA a
Instituico trabalha de forma desorganizada, com ferramentas
inadequadas e informalismo como regra, € inviavel que um Unico setor
possa se organizar.” (Respondente 1).

“Alguns s&o mais complexos.” (Respondente 10).

“‘Setor atende a demandas relativas a suportes prestando atendimento
aos usuarios e as empresas terceiras. Nao temos pessoal para mapear
demandas.” (Respondente 11).

“Devido ao grande custo de horas para fazer este trabalho e as alteracdes
dindmicas que ocorrem, ou seja, ao final do processo de desenho estaria
muita coisa defasada, assim precisaria de uma equipe realizando esta
atividades em fluxo continuo em todas as areas do tribunal, em uma era
de poucos recursos, justifico por que acho inviavel e possivelmente pelo
chamado "custo do controle".” (Respondente 14).
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“Estrutura extremamente enxuta. Temos o plano de fazer esse
mapeamento, mas ndo conseguimos executar, engolidos pelas demandas
das outras areas.” (Respondente 16).

“Porque como trabalhamos com pesquisa e informacdo, ndo ha como
antever qual matéria sera pesquisada. Pode-se ter solicitacdes sobre
processos especificos ou sobre legislacdo que acabou de ser editada. Por
outro lado, os processos que dizem respeito a atividades de trabalho,
essas podem ser mapeadas, com estabelecimento de fluxos e
responsaveis por etapas do processo, como por exemplo em renovagdes
de assinaturas de periodicos.” (Respondente 22).

Por outro lado, a servidora entrevistada considera que 0s processos de
trabalho, de maneira geral, ndo estdo mapeados e padronizados. Quando
guestionada se o0s gestores consideram parte de sua responsabilidade mapear,
padronizar e buscar a melhoria continua dos processos de trabalho, a servidora

relatou:

“Acho gue eles ndo consideram. Pelo que temos visto, muitos consideram
que € papel da ASSEST, porque no artigo 8° do regimento interno fala da
nossa funcdo (ASSEST) no mapeamento de processos. Mas muitos
confundem, porque ali diz que nossa funcdo é assessorar, estabelecer a
politica, estabelecer formas de revisdo dos processos, fiscalizar se estédo
trabalhando dessa forma, estabelecer o sistema de gestéo por processos.
Alguns, por esse motivo, acham que ndo é sua atribuicdo. [...] Outro
motivo é que muitos gestores, infelizmente, ndo tém ainda visédo de qual €
o papel do gestor [...] poucos casos sdo de pessoas que realmente
procuram enxergar dentro da sua area de trabalho, enxergar os
processos de trabalho, para enxergar o que pode ser melhorado, o que
pode ser modificado. Também, as vezes, porque nao investem tempo
para enxergar 0s processos de trabalho.” (Entrevistada).

O relato apresentou um ponto de atencao para uma importante premissa para
a implementacao da gestao por processos: 0 comprometimento dos envolvidos.

O comprometimento € uma das questdes mais complexas na administracéo,
sendo que muitos projetos tém sua qualidade e resultados prejudicados porque
gestores e colaboradores ndo se comprometem com o0 seu desenvolvimento e
implantagéo (LACERDA et al., 2010).

No que diz respeito a utilizacao frequente de indicadores de desempenho e

metas por parte dos setores administrativos, a entrevistada declarou:
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“Acho que se algum possui na area administrativa, eu desconheco. Nao
veio ao meu conhecimento nenhum setor da &area administrativa que
tenha indicadores definidos. As pessoas nao definem indicadores nos
seus processos de trabalho. [...] Desconheco que facam se quer a
definicdo de indicadores de trabalho, muito menos a medi¢do.”
(Entrevistada).

Para uma Organizagéo ter sucesso no acompanhamento e na manutengéo
dos seus processos de trabalho, deve amparar-se em indicadores de desempenho.

Indicadores de desempenho “refletem a relagdo de produtos
(servicos)/insumos, ou seja, buscam medir a eficiéncia de um dado processo ou
operacdo em relacdo a utilizacdo de um recurso ou insumo especifico”
(TACHIZAWA e SCAICO, 2006, p. 119).

Para Oliveira (2019, p. 153), indicador de desempenho é “o parametro e
critério de avaliacdo previamente estabelecido que permite a verificacdo da
realizacdo, bem como da evolucdo da atividade ou do processo na empresa ou
negocio”.

Atualmente, muitos gestores se envolvem diretamente na operagcdo dos
processos, tendo dificuldades em agir de forma estratégica com 0s mesmos e,
consequentemente, estabelecer indicadores e elaborar ferramentas de medi¢do de
produtividade e qualidade, na opinido do autor.

A respeito de indicadores, 52% dos respondentes informaram ndo possuir
nenhum indicador de qualidade para os seus processos de trabalho, 32% relataram
gue apenas alguns processos possuem indicadores de qualidade e 16% disseram
gue todos os processos possuem indicadores de qualidade, conforme ilustra a

Figura 33:
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Figura 33 — Questionario — Pergunta 08

Os processos de trabalho do seu setor possuem indicadores de qualidade?
25 respostas

@ Sim, todos os processos possuem
indicadores de qualidade.

@ Apenas alguns processos possuem
indicadores de qualidade.

@ Nao, nenhum processo possui indicador
de qualidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Contudo, quanto a indicadores de produtividade, identificou-se uma maior
adesdo. Neste caso, 40% dos respondentes informaram que apenas alguns
processos possuem indicadores de produtividade, 32% disseram que todos os
processos possuem indicadores de produtividade e 28% informaram que nenhum

processo possui indicador de produtividade, conforme apresenta a Figura 34:
Figura 34 — Questionéario — Pergunta 10

Os processos de trabalho do seu setor possuem indicadores de produtividade?

25 respostas

@ Sim, todos os processos possuem
indicadores de produtividade.

@ Apenas alguns processos possuem
indicadores de produtividade.

@ Nao, nenhum processo possui indicador
de produtividade,

Fonte: Elaborado pelo autor.

A baixa adeséao de indicadores de qualidade e produtividade, bem como o0 nao
estabelecimento de metas por parte dos setores administrativos, impactam

diretamente na gestdo dos processos de trabalho.
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Os processos da organizacdo devem ser monitorados periodicamente,
propiciando a melhoria continua. De acordo com os resultados obtidos, mediante o
acompanhamento e a avaliacdo dos processos, deve-se estudar a necessidade de
novas mudancas nos processos (LACERDA et al., 2010).

De acordo com Oliveira:

Acompanhamento e avaliacdo é uma funcdo do processo administrativo
gue, mediante a comparacdo com padrBes previamente estabelecidos,
procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das acbes, com a
finalidade de realimentar os tomadores de decis6es, de forma que possam
corrigir ou reforcar esse desempenho ou interferir em fun¢des do processo
administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam as metas, aos
desafios e aos objetivos anteriormente estabelecidos. (OLIVEIRA, 2019, p.
135).

Quando questionada sobre a existéncia de algum indicador especifico que
gostaria acessar em todos os setores administrativos, a servidora entrevistada

relatou:

“Acho que seria interessante que tivesse pelo menos o indicador de
produtividade. Poderia ser medido pelo numero de demandas — ndo sé o
ndmero de processos que estdo com a pessoa — mas com entregas, O
gquanto a pessoa entrega, no sentido de: certiddes, pareceres,
informacBGes, despachos. Na éarea administrativa enxergo assim, a
produtividade pelo nimero de processos. Acho que seria interessante que
pelo menos esse indicador de produtividade existisse. Até porque se
caminhamos para o sistema de teletrabalho, que parece que é o0 que tem
se apresentado, € necessario que exista alguma forma de controle. [...]
Tem setores que o indicador produtividade néo revelaria o trabalho. [...]
Teriam outros indicadores: n° de reunides realizadas, tempo em horas em
reunides e entrevistas, ferramentas elaboradas, informacgdes elaboradas,
isso iria se somar aos processos no SEIl, por exemplo. Eu coloco o
indicador de produtividade como um basico, mas precisa ter um olhar de
enxergar que de acordo com as especificidades de cada érea
administrativa ela pode ter mais indicadores.” (Entrevistada).

Relativamente a utilizacdo de indicadores de qualidade, a servidora referiu:

“Acho que seria bem importante. SO penso que € um desafio elaborar
bem esse indicador porque se pedissemos agora seria por pesquisa de
satisfacdo, por exemplo. A gestdo por processos contribui diretamente
com esse indicador de qualidade porque se nds temos 0S processos de
trabalho mapeados, nés sabemos qual € o caminho esperado do
processo — claro que ndo da para enxergar tanto a qualidade, mas da
para enxergar o caminho -, e ndo que seja obrigatério no mapeamento,
mas as areas podem adotar inclusive tempo padréo para atender cada
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etapa do fluxo, por exemplo. Ou até uma qualidade padrdo de entrega.
Penso que uma outra vantagem do mapeamento dos processos € ajudar
na precisdo dos indicadores de qualidade e produtividade.” (Entrevistada).

Na opinido da servidora, processos mapeados, padronizados e com
indicadores de qualidade e produtividade, poderiam contribuir muito para maiores

eficiéncia e sucesso da Organizacéao:

“Contribuiria muito, acho quase indispensavel. Porque a gente sabe que
qualquer processo de trabalho quando ele ndo € planejado ele causa:
perda de tempo, retrabalho, inseguranca, insatisfacdo dos servidores,
insatisfagdo dos clientes, insatisfagdo das chefias.” (Entrevistada).

A respeito da utilizacdo de Procedimentos Operacionais Padrdao (POP), 16%
afirmaram que todos os seus processos possuem POP, 8% afirmaram que nenhum
processo possui POP e 76% sinalizaram que apenas alguns processos possuem
POP.

O Procedimento Operacional Padrdao, também conhecido como Script, é a
descricdo detalhada de todas as operacdes necessarias para a realizagdo de um
processo especifico, ou seja, trata-se de um roteiro padronizado para executar as
atividades relacionadas ao processo. Esse documento deve ser adequadamente
atualizado e disseminado entre os colaboradores do setor, servindo, inclusive, como
importante instrumento de treinamento para todos o0s envolvidos no processo
(OLIVEIRA, 2019) (OLIVEIRA, S., 2014).

Quando questionados sobre a viabilidade de se criar um POP para cada
processo de trabalho do setor, 48% dos respondentes consideraram inviavel — foram
questionados somente 0s respondentes que possuem apenas alguns processos
com POP ou nenhum processo com POP. As principais justificativas apresentadas

foram as seguintes:

“Falta de méao-de-obra e ferramenta. No momento, ndo existe uma
ferramenta oficial de publicacdo, o que seria 0 basico. A partir dai,
teriamos ainda o problema de falta de pessoal para redigir os POPs,
considerando a quantidade, diversidade e complexidade das tarefas da
equipe.” (Respondente 1).

“Pg atuo em uma area em que a pesquisa e a inovacao fazem parte da
rotina e um POP iria limitar essas possibilidade.” (Respondente 5).
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“alguns processos nao permitem.” (Respondente 10).
“diversidade de problemas.” (Respondente 11).

“Por que as demandas que chegam para atendimento do setor ndo sao
lineares.” (Respondente 12).

“As demandas sdo muito peculiares, e requerem procedimentos de
andlise e tratamento diferenciados.” (Respondente 20).

“Por trabalharmos com pesquisa e informacdo. Temos roteiro de como
responder as pesquisas que chegam ao Departamento, mas cada uma
podera ter resposta diferente e encaminhamento diferente dependendo do
setor ou pessoa solicitante.” (Respondente 22).

Embora, de fato, alguns setores tenham processos complexos para a criacao
de POP’s, essa ndo € a regra. Grande parte dos setores atendem um consideravel
volume de demandas com operagfes repetidas, de média e baixa complexidades,
gue podem ser descritas e documentadas, desde que disponham de capital humano
capacitado para tanto — na opinido do autor.

Nesse ponto, em virtude de questbes trazidas pelos respondentes,
relacionadas a forca de trabalho, ferramentas e capacitacdo, percebe-se a
importancia da adesdo das premissas para a implementacdo da metodologia da
gestdo por processos, destacando: o comprometimento da clUpula administrativa, a
definicdo de uma lideranca para o projeto, a formacéo de uma equipe executiva e, 0
ja mencionado anteriormente, comprometimento dos envolvidos (LACERDA et al.,
2010).

A respeito da viabilidade de patrocinio por parte da Alta Administracdo da
Instituicdo para a implementacéo da gestdo por processos na area administrativa da

Organizacdo, a servidora entrevistada relatou:

“Sim. Acredito que sim e que estariam mais abertos pra isso do que para
a gestdo de projetos. Porque ja houve inclusive apontamento do Servigo
de Auditoria Interna nesse sentido, de que a ASSEST tem como
atribuicdo e até o momento ndo conseguiu desenvolver isso. Mas uma
coisa que me preocupa bastante € essa visdo equivocada de que a
ASSEST vai mapear processos para as areas.” (Entrevistada).

Assim, a servidora considera que nao haveria resisténcia por parte da Alta

Administracdo, mas, sim, por parte dos servidores:
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“Acredito que néo teremos resisténcia por parte da Alta Administragéo,
mas que teremos resisténcia por parte das areas porque eles vao ter que
entender que eles que vao ter que fazer. Eles vao ter que parar, investir
tempo nisso. Entdo vamos precisar de uma mudanca de cultura, de uma
sensibilizacdo, para que eles enxerguem que vai ser vantajoso para eles.
Entdo o desafio € mostrar qual vai ser a vantagem para as areas e para
os usuarios.” (Entrevistada).

Diante do relato da servidora, fica evidente a importancia da gestao da
mudanca. A gestdo da mudanca € um aspecto fundamental do empreendedorismo e
da criatividade nas organizacdes. A mudanca, atualmente, estd em toda parte: nas
pessoas, nas organizacdes, nos clientes, nos servicos e produtos, no clima e na
tecnologia (CHIAVENATO, 2016).

Mudancga significa “passar de uma situagdo a outra, quer seja em termos
pessoais ou de grupo (incluindo organizagdes)” (DIAS, 2013, p. 369), ou seja refere-
se a “alteragdo no modo de fazer as coisas” (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010,
p. 567).

Existem diversas causas para que a mudanca ocorra nas organizacoes, e
entre as principais, pode-se considerar: a busca pela adaptacdo ao meio ambiente
externo, a melhoria continua dos resultados e a maior flexibilidade das operacdes
(DIAS, 2013).

Toda mudanca exige, no minimo, um responsavel, denominado agente de
mudanga. Os agentes de mudanga sdo “pessoas que agem como catalisadores e
assumem responsabilidade por gerir a mudanga nas organizagdes” (ROBBINS,
JUDGE e SOBRAL, 2010, p. 567). Esses profissionais, que podem ser gerentes ou
ndo, funcionarios antigos ou novos, visualizam um futuro para a organizacao que
outros colaboradores ndo conseguem enxergar e possuem a capacidade de motivar,
inventar e implementar mudancas (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010).

Por dltimo, quando questionados se seria enriquecedor para a Organizacdo
ter os processos de trabalho da area administrativa mapeados, documentados e
com indicadores de qualidade e produtividade, todos os respondentes da pesquisa e
a servidora entrevistada, responderam positivamente.

Dessa forma, para a efetiva disseminacdo e implementacdo da metodologia
da gestdo por processos na Organizacdo em estudo, com base na literatura
apresentada na fundamentacdo tedrica deste trabalho e na percepcao do autor,
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sugere-se, primeiramente, a adocao das seguintes premissas (LACERDA et al.,
2010) (OLIVEIRA, 2019):

1.

Buscar o comprometimento da Alta Administracdo da Organizacéo
como patrocinadores do projeto;

Definir uma lideranca para que os objetivos sejam entendidos como
comuns a todos e para chefiar o processo de mudanca — no caso da
Instituicdo em estudo, sugere-se a liderangca de um magistrado;

Buscar o comprometimento dos envolvidos, salientando a importancia
do papel de cada um e as melhorias advindas da nova forma de
gestdo, para que os resultados sejam maximizados;

Formar uma equipe executiva para ser responsavel pelo planejamento
e implementacdo da sistematica de processos — recomenda-se a
Assessoria Estratégica da Presidéncia;

Estabelecer e comunicar as metas para todos os envolvidos — propde-
se parceria entre ASSEST e Servico de Imprensa da Instituicéo;
Revisar a estratégia da Organizacdo para organizar suas acodes
estratégicas relacionadas a estruturacdo da gestdo por processos e
realizar a correta alocacdo de recursos — sugere-se a ASSEST como
responsavel,

Estruturar uma equipe de trabalho multidisciplinar com representantes
de cada Direcdo/Unidade para realizar o acompanhamento e a
avaliacdo de cada fase e etapa da gestdo de processos, bem como
para disseminar o conhecimento sobre o tema, centralizar informacgdes
e esclarecer duvidas das suas respectivas unidades, atuando como
agentes de mudanca descentralizados;

Elaborar um cronograma de treinamento conceitual e pratico, para
alinhar conceitos, padrées e ferramentas de trabalho — recomenda-se
parceria entre ASSEST e o Centro de Estudos da Organizagéo.
(LACERDA et al., 2010) (OLIVEIRA, 2019).

Apods, o efetivo cumprimento dos oito passos acima descritos, sugere-se a

implementagdo da metodologia da gestdo por processos, conforme as seguintes

etapas: mapeamento dos processos, analise dos processos, implementacdo dos
processos e manutencéo dos processo. (OLIVEIRA, 2019) (LACERDA et al., 2010)
(OLIVEIRA, S., 2014).
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O mapeamento dos processos consiste em entender 0s processos da
Organizacao, considerando todas as suas caracteristicas. Essa etapa € composta

por seis diferentes agbes, conforme ilustra a Figura 35 (LACERDA et al., 2010):

Figura 35 — Etapa de Mapeamento dos Processos

1. Identificar os principais processos em cada unidade de
hegodcio.

* O Core Businessde cada unidade.

2. Relacionar os processos com 0s objetivos da
Organizacdo, respondendo as seguintes perguntas:

* Quem séo os clientes do processo?

* Como este processo impacta no cliente no longo prazo?

* O que a Organizagao espera que o processo ajude a alcangar?

* Como isto esta ligado aos objetivos estratégicos da Organizagao?

3. Listar e hierarquizar os processos:

* Macroprocessos;
* Processos;

* Subprocessos;

« Atividades;

* Procedimentos.

4. Modelar os processos.

« Utilizando a técnica e a ferramenta estabelecidas no treinamento
conceitual e pratico (fluxograma dos processos e POP's).

5. Identificar os recursos necessarios.

« Em cada etapa de cada processo de trabalho.

f 6. Documentar os processos utilizando a ferramenta SW2H, ”

respondendo as seguintes perguntas:

* O que o processo realiza? (refere-se as atividades principais do
processo);

* Por que o processo € realizado? (refere-se a necessidade real do
processo);

» Como o processo é realizado? (detalhamento do processo, seu
fluxograma, POP, os recursos necessarios para cada atividade,
levantamento da duragao estimada para cumprimento do processo e
identificar e definir indicadores de desempenho (econémicos e
financeiros; de produtividade e qualidade; sociais e ambientais);

* Quando é realizado o processo?

* Quem faz o processo?

* Onde é realizado o processo?

* Quanto custa fazer o processo?

Fonte: Adaptado de (LACERDA et al., 2010).
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ApoOs a etapa de mapeamento, parte-se para a analise dos processos. Essa
etapa tem como principal objetivo promover a melhoria dos processos e € composta

por cinco agdes, detalhadas na Figura 36 a seguir (LACERDA et al., 2010):

Figura 36 — Etapa de Andlise dos Processos

1. Identificar possiveis problemas relacionados aos
processos, tais como:

* Relagbes com os clientes, problemas de qualidade, incidéncia de erros,
atrasos, retrabalhos etc. — sugere-se a utilizagdo das ferramentas
Diagrama de Ishikawa e Brainstorm para analise dos problemas a partir
das suas causas e identificagdo de solugdes de melhoria para o
processo, respectivamente.

| 2. Analise funcional.

* Verificar se cada processo cumpre seus objetivos.

| 3. Analise qualitativa.

+ Avaliar o desempenho de cada processo através dos indicadores
estabelecidos.

4. Avaliar se os processos levam em consideracao os
requisitos das partes envolvidas.

» Clientes e fornecedores - internos e externos.

5. Formular uma proposta de melhoria (melhores praticas

e indicadores), buscando:

» Eliminar possiveis burocracias;

* Eliminar possiveis duplicidades;

» Simplificar o processo e suas atividades;

* Reduzir o tempo de cliclo do processo (eliminagao de gargalos);

» Modernizar os processos;

* Promover uma linguagem simples;

* Padronizar (através do efetivo uso de POP's e fluxogramas;

» Realizar parceria com partes interessadas para facilitar o transito das
demandas e tornar o processo a prova de erros - através de feedbacke o
efetivo entendimento das necessidades dos clientes;

» Buscar a automacgao dos processo atraves do uso de tecnologias e
ferramentas.

Fonte: Adaptado de (LACERDA et al., 2010) e (OLIVEIRA, S., 2014).

A seguir, inicia-se a implementacdo dos processos (simulagcdo). Essa
etapa tem como objetivo avaliar o comportamento e desempenho dos processos,
existentes ou novos, mediante a criagdo de cenarios onde serdo testados os
impactos das variacbes de seus parametros de funcionamento. Durante a
implementacdo, é importante o registro de possiveis pontos de atencédo, para que
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sejam realizadas as devidas correcbes nos processos, bem como nos seus
indicadores e documentos. Essa etapa € composta por cinco acdes, conforme ilustra
a Figura 37 (LACERDA et al., 2010):

Figura 37 — Etapa de Implementacao dos Processos

| 1. Registrar o desempenho dos processos.

» Conforme os padrées e indicadores estabelecidos.

| 2. Redesenhar os processos (se necessario).

* De acordo com a identificagdo de erros e pontos de atencgao.

“ 3. Implementar mudang¢as no processo.

* A partir das solugdes criadas para os erros e pontos de atencéao
identificados anteriormente.

| 4. Testar, rever e documentar as atualizagdes do processo.

» Através de nova simulag¢do com as solugdes implementadas no processo.

| 9. Divulgar os processo atualizados.

» Compartilhar a documentacao do processo atualizado - destacando suas
alteragoes.

Fonte: Adaptado de (LACERDA et al., 2010) e (OLIVEIRA, S., 2014).

Por fim, deve-se realizar a manutencdo dos processos. Os processos da
Organizacdo devem ser monitorados periodicamente, propiciando a melhoria
continua. De acordo com os resultados obtidos, mediante o acompanhamento e a
avaliacdo dos processos, deve-se estudar a necessidade de novas mudancgas nos

processos. Essa etapa € composta por trés acdes, ilustradas pela Figura 38

(LACERDA et al., 2010):
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Figura 38 — Etapa de Manutencéo dos Processos

| 1. Monitorar 0s processos.

» Depois de implantado, cada processo precisa ser monitorado, avaliado e
devidamente ajustado, levando em consideragido o seu desempenhona
busca constante e sucessiva de melhoria continua.

| 2. Avaliar o desempenho dos processos.

= Avaliar o desempenho dos processos com base nos indicadores
construidos.

e

| 3. Reavaliar os processos.

* Reavaliar de forma constante e efetiva como meio de garantir a qualidade
e continua melhoria dos processos.

Fonte: Adaptado de (LACERDA et al., 2010) e (OLIVEIRA, S., 2014).

Assim, a partir da implementacdo da metodologia proposta, a Instituicao
direcionara seus esforcos e orientard suas acdes para a melhoria continua dos seus

processos organizacionais, bem como para uma maior satisfacdo dos seus clientes.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho versou sobre a gestdo por processos, mais
especificamente, sobre as premissas para a implementacao da cultura da gestéo por
processos na area administrativa de um Org&o do Poder Judiciario.

O estudo surgiu ao ser constatada a necessidade de efetivacdo de uma
politica de gestéo por processos na Organizacdo, a qual foi sinalizada em processo
de auditoria interna. Assim, buscou-se uma resposta acerca de como conduzir a
implementacdo da politica e a disseminacéo da cultura da gestdo por processos na
area administrativa da Organizacao.

Para fundamentar a pesquisa, foram utilizados conceitos literarios referentes
as areas de estruturas organizacionais, cultura e clima organizacionais,
administracdo geral e publica, gestdo de pessoas e gestdo por processos. Dessa
forma, autores como De Sordi (2018), Dias (2013), Oliveira (2019), Lacerda et al.
(2010), Chiavenato (2016), Oliveira, S. (2014), Robbins, Judge e Sobral (2010),
entre outros, alicercaram este trabalho.

A coleta dos dados utilizados na pesquisa foi realizada através da observacgéo
participante, da andalise documental, de uma entrevista semiestruturada com uma
servidora da Instituicdo e de um questionario, com perguntas abertas, fechadas e
dependentes, encaminhado para o0s gestores da area administrativa da
Organizacao.

Como objetivo geral, buscou-se analisar a situacdo atual da érea
administrativa da Instituicdo em estudo, no que se refere as premissas para a
implementacéo da gestdo por processos.

O primeiro objetivo especifico, procurou compreender a atual condicdo
estrutural e como s&o conduzidos os processos administrativos na Organizagéo.
Para tanto, identificou-se, através da andlise de documentos e observagédo
participante, que a Instituicdo estd estruturada de forma funcional, com areas
altamente especializadas, com baixa integracdo interdepartamental e com equipes
realizando papéis muito bem delimitados.

J&, o segundo objetivo, buscou analisar a percepcdo dos principais gestores
administrativos quanto a conduta e atribuicbes nos processos de sua
responsabilidade. Nesse sentido, com a realizacdo de uma entrevista e aplicacéo de
um questionario, percebeu-se que grande parte dos processos de trabalho da area
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administrativa da Organizacdo ndo possuem um padrao estabelecido. Além disso,
poucos setores trabalham com indicadores de desempenho e de qualidade.

Por fim, no terceiro objetivo especifico, sugeriu-se um procedimento para a
disseminagéo e a implementacéo da gestao por processos na Organizacao. Assim,
com base na literatura apresentada na fundamentacao tedrica deste trabalho e na
percepcdo do autor, recomendou-se a adocao de oito premissas iniciais — visando
assegurar o preparo da Instituicdo para suportar uma nova filosofia de gestéo.

A partir do efetivo cumprimento das premissas iniciais, indicou-se a
implementacdo da metodologia da gestdo por processos, composta por quatro
etapas: 0 mapeamento dos processos, a analise dos processos, a implementacao
dos processos e a manutencéo dos processos.

A metodologia indicada proporciona a melhoria continua dos processos de
trabalho da Instituicdo, através da definicdo e padronizacdo dos seus processos
criticos, estabelecimento de indicadores de desempenho e a busca pelo melhor
modo de executd-los, possibilitando a efetivacdo, o controle, a revisdo e o
aperfeicoamento dos mesmos.

Para pesquisas futuras, o autor sugere estudos que busquem auxiliar a
Organizacado no estabelecimento de indicadores de qualidade e produtividade, bem
como na estruturacdo de ferramentas para a efetiva utilizacdo desses indicadores,
visto que esses foram pontos de atencéo observados durante este trabalho.

O presente trabalho n&do teve como objetivo a apresentacdo da Instituicdo
alvo do estudo, ou, sequer, a implementacdo das acdes aqui propostas. Porém, o
estudo sera entregue para a Organizacdo — que podera se valer dele para uma
possivel implementacdo da metodologia aqui proposta.

Para o autor, servidor da Organizacdo em estudo, a realizagdo deste trabalho
foi de grande importancia, pois proporcionou o0 seu desenvolvimento como
académico e profissional, ampliando suas competéncias técnicas diretamente
associadas a gestéo por processos, atraves do relacionamento de teoria e pratica.

Algumas dificuldades precisaram ser contornadas, tendo duas como
destaque. A primeira delas foi a baixa adeséo de participantes durante a aplicacao
do questionario — que foi superada com uma redefinicdo do prazo para participacédo
e uma acao direta, por parte do autor, em busca de engajamento através de

contatos individualizados com potenciais participantes.
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A segunda e maior dificuldade, foi a necessidade de omitir dados
empresariais e demais informacdes existentes nos documentos analisados, em
virtude do impedimento de divulgar o nome da Organizagcdo — que gerou um grande
e minucioso retrabalho.

Porém, é importante registrar que, apesar das dificuldades, existe a
possibilidade de efetivo aproveitamento do presente estudo por parte da Instituicao,
tendo em vista a necessidade de implementacdo de uma politica de gestdo por

processos, a qual foi sinalizada, inclusive, em processo de auditoria interna.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA COM A SERVIDORA

Na sua percepcdo, 0s gestores administrativos (servidores que exercem
funcdo de chefia) consideram parte de sua responsabilidade mapear,
padronizar e buscar a melhoria continua dos processos de trabalho?

No contexto atual, de maneira geral, vocé considera que 0S processos
administrativos da Organizagdo estdo mapeados e padronizados
(padronizados = todos os servidores do setor executam a demanda da
mesma forma e com a mesma qualidade)? Ou seja, existe a cultura da gestao
por processos na Organizacao?

. Vocé considera que quando um setor estabelece o padrdo de um processo de
trabalho para atender uma determinada demanda, ele leva em consideracao
as necessidades dos clientes internos (outros setores administrativos que irdo
trabalhar em outra fase da demanda) e externos?

. Vocé considera que, de maneira geral, os setores administrativos possuem
indicadores e metas? Se sim, quais séo?

Ha algum indicador especifico que vocé gostaria muito de ter acesso em
todos os setores administrativos? (pode ser mais de um).

Processos mapeados (modelados do recebimento da demanda até sua
conclusao), padronizados e com indicadores de qualidade e produtividade,
poderiam contribuir para maior eficiéncia e maior sucesso da Organiza¢ao ou
seria perda de tempo?

. Vocé gostaria de ver implementada a cultura gestdo por processos na
Organizacdo (mapeamento, padronizacao, estabelecimento de indicadores e
melhoria continua dos processos)?

. Vocé acha que a Alta Administragdo da Organizagdo patrocinaria essa
iniciativa, que veriam valor na implementacdo da Gestao por Processos na
area administrativa da Instituicao?

. Vocé acha que haveria resisténcia, por parte dos servidores e gestores, para
a implementacao da gestao por processos? Se sim, qual tipo de resisténcia?

10.Gostaria de fazer algum comentario sobre o tema da entrevista ou algo

relacionado que néo foi abordado?
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APENDICE B - QUESTIONARIO PARA OS GESTORES DA AREA
ADMINISTRATIVA DA ORGANIZACAO

Nome:
Setor:
Ha um padréo estabelecido para os processos de trabalho no setor onde vocé
trabalha?
() Sim, todos os processos séo padronizados

() Apenas alguns processos sao padronizados

() Nao, os processos nao possuem padrao

Para estabelecer o padréo de atendimento para uma demanda, 0 seu setor
guestiona as necessidades dos demais setores envolvidos (demandantes e
outros setores participantes no atendimento da demanda)?

() Sim

() Nao

No setor onde vocé atua, os processos de trabalho estdo mapeados
(desenhados em formato de fluxograma, do inicio ao fim, e com a indicacdo
dos responsaveis por cada etapa do processo)?

() Sim, todos estdo mapeados

() Apenas alguns estdo mapeados

() Nao, nenhum processo estd mapeado

Pergunta condicional com a questdo 5 (para os que responderem nao ou
apenas alguns) — Vocé considera viavel realizar o mapeamento de todos os
processos de trabalho do seu setor?

() Sim

() Nao

Pergunta condicional com a questao 6 — Em caso negativo, por qué?

Os processos de trabalho do seu setor possuem indicadores de qualidade?
() Sim, todos possuem indicadores de qualidade

() Apenas alguns possuem indicadores de qualidade

() N&ao, nenhum processo possui indicador de qualidade
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9. Pergunta condicional com a questdo 8 — Se possuem indicadores de
qualidade, quais sao?

10.0s processos de trabalho do seu setor possuem indicadores de
produtividade?
() Sim, todos possuem indicadores de produtividade

() Apenas alguns possuem indicadores de produtividade

() Nao, nenhum possui indicador de produtividade

11.Pergunta condicional com a questdo 10 — Se possuem indicadores de
produtividade, quais sao?

12.Pergunta condicional com a questdo 10 — Se ndo possuem indicadores de
produtividade, vocé tem sugestfes de indicadores?

13.0s processos de trabalho do seu setor possuem Procedimento Operacional
Padrdo (Scripts — documento descrevendo o passo a passo de como a
demanda deve ser atendida)?
() Sim, todos possuem Procedimento Operacional Padréo

() Apenas alguns possuem Procedimento Operacional Padréo

() Nao, nenhum possui Procedimento Operacional Padréo

14. Pergunta condicional com a questdo 13 - Vocé considera viavel criar um
Procedimento Operacional Padrdo para todos os processos de trabalho do
seu setor?

() Sim

() Nao

15.Pergunta condicional com a questéo 14 — Em caso negativo, por qué?

16. Na sua opinido, seria enriquecedor para a Organizagéo ter os processos de
trabalho da area administrativa mapeados, documentados e com indicadores
de qualidade e produtividade?

() Sim

() Nao



