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Resumo

GOMES, Rebeca Lira Cavalcanti. Gestao por processos no setor publico: Estudo
de Caso na Pro-Reitoria de Gestédo de Pessoas da Universidade Federal da Paraiba.
Orientadora: Profa. Dra. Katia Virginia Ayres. Jodo Pessoa: UFPB/DA, 2017. Trabalho

de Concluséo de Curso (Bacharelado em Administracao).

Diante da realidade da administracdo publica no Brasil, existe a necessidade de uma
metodologia que proporcione melhoras ao servigo prestado por estas instituigcbes. O
objetivo do trabalho é verificar as melhorias constatadas no &mbito organizacional, por
meio da utilizagcdo da metodologia de gestado por processos. Para isto, foi realizado
um estudo de caso na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade Federal
da Paraiba, que iniciou a implantacdo da Gestdo por Processos em 2011. Os
servidores participaram de entrevistas que buscaram identificar a satisfagao destes
com a Gestdo por Processos, a percep¢do quanto a importancia do modelo para a
organizacdo, a viabilidade de expansdo para outras Pro-Reitorias da Instituicdo, os
pontos negativos e as melhorias consequentes da adesao a Gestao por Processos.
Foi constatado que esta metodologia pode melhorar o desempenho das organizagdes

e trazer qualidade aos servigos oferecido a sociedade.

Palavras-chaves: Gestdo por processos, mapeamento de processos, organizacdes

Publicas; indicadores de desempenho; exceléncia.



Abstract

Faced with the reality of public administration in Brazil, there is a need for a
methodology that provides improvements to the service provided by these institutions.
The objective is to verify the improvements noted in the organizational context, through
the use of management methodology through processes. For this, we conducted a
case study on the Pro-Rectory of Personnel Management of the Federal University of
Paraiba, who initiated the implementation of Business Process Management in 2011.
The subjects participated in interviews that sought to identify their satisfaction with the
Business Process Management, the perception of the importance of the model for the
organization, the feasibility of expanding to other Pro-Rectors within the Institution, the
negative points and the resulting improvements in adherence to Process Management.
It has been found that this method can improve the performance of organizations and

bring quality of services offered to society.

Keywords: Process management, process mapping, public organizations;

performance indicators; excellence.
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1 INTRODUCAO

Organizacéo é o modo que um sistema € estruturado para alcancar objetivos
em comum, sendo formado por pessoas que trabalham em conjunto e organizam de
forma eficaz os variados meios e recursos disponiveis, possibilitando a conquista dos
resultados esperados. Segundo Cury (2000, p. 116) “[...] a organizagao € um sistema
planejado de esfor¢co cooperativo no qual cada participante tem um papel definido a
desempenhar e deveres e tarefas a executar’.

Para um melhor planejamento, desenvolvimento e execucdo das atividades
desenvolvidas na organizacdo, € essencial que o0s colaboradores quebrem as
barreiras dos setores, departamentos e divisbes em que estdo inseridos, e possam
conhecer, compreender e gerenciar essas atividades através de uma visao de
processos. Por conseguinte, essa gestdo permite maior interacdo de todos os
processos realizados nos diferentes setores da empresa, contribuindo para o melhor
desempenho organizacional. Para DeToro e McCabe (1997, apud SORDI, 2008, p.
21), a gestao por processos é “uma estrutura gerencial orientada a processos, em que
gestor, time e executores do processo sao executores e pensadores enquanto
projetam seu trabalho, inspecionam seus resultados e redesenham seu sistema de
trabalho”.

Dessa forma, a gestao por processos une colaboradores de todos os niveis da
hierarquia da empresa, que buscam alcangar grandes beneficios na efetividade dos
processos organizacionais. Ela analisa continuamente o desempenho dos processos,
visando trazer a organizagdo agilidade e transparéncia nas atividades, possibilitando
a eliminacdo de etapas desnecessarias no processo, uma melhor visao sistémica da
organizacao e a identificacdo de gargalos e atrasos.

A utilizagdo dessa metodologia, que traz grandes mudancas ao modelo
hierarquico tradicional, vem crescendo consideravelmente atualmente, tanto em
organizacdes privadas como publicas.

Na Administracdo Publica existe uma infinidade de atividades, tornando-se
primordial o aperfeicoamento de seus processos internos através de praticas
organizacionais ou da utilizacdo de uma metodologia capaz de colaborar com a
diminuicdo do uso desnecessario de insumos e outros recursos da organizacdo, além

de maior rapidez, eficiéncia e exceléncia nos resultados.
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Esta pesquisa tem por objetivo identificar e estudar os reais beneficios que
esse método pode trazer ao setor publico no Brasil. Para concretizar o objetivo desse
trabalho, foi realizado um estudo de caso na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas de
uma Instituicdo Federal de Ensino Superior na Paraiba, que adotou o método no inicio
do ano de 2014. Serédo feitas entrevistas com servidores dessa organizacdo, que
poderdo relatar os problemas e ganhos percebidos a partir da implementacdo da
metodologia de gestao por processos.

Através dos resultados obtidos nessa Instituicdo busca-se disseminar a
importancia da gestdo por processos nas demais Pro-Reitorias da mesma, e a
posteriori em toda Instituicao.

O mercado atual estd se tornando cada vez mais competitivo, exigindo que as
empresas mantenham exceléncia no que desempenham para proporcionar qualidade
aos seus clientes, visando se manter no mercado de forma sustentavel.

A importancia de melhorar a organizacdo de uma maneira eficiente e a
necessidade de responder as exigéncias de mudancas enddgenas e exdgenas as
organizacfes tém sido os maiores desafios contemporaneos (ULMER et. al., 2011).
Devido a globalizagédo, as novas tecnologias, a facilidade da comunicacédo e a
velocidade que as informacfes se atualizam tornou-se necessario estar antenado a
essas mudancas para se adaptar e manter o padrao da organizacdo em sua area de
atuacao. Segundo Gongalves, (2000, p. 13) “O futuro vai pertencer as empresas que
conseguirem explorar o potencial da centralizacdo das prioridades, as agcbes e 0s
recursos nos seus processos”. Consequentemente, cada vez mais 0 conhecimento é
valorizado, constituindo o maior capital da empresa. Portanto, esse capital ilimitado
deve ser ampliado, aprimorado e gerenciado para que a organizagdo se ressalte e
conquiste maior espaco e valor no mercado.

A gestao por processos apresenta-se como ferramenta capaz de possibilitar
um ambiente favoravel ao compartilhamento de informacdes, consegue reconhecer o
conhecimento individual e dispor em beneficio do funcionamento organizacional,
melhorando os processos, trazendo agilidade aos servigos, velocidade nas respostas
e exceléncia no que a organizacéao se propde a fazer. Como afirmou Goncalves (2000,
p.15),

Mudar a estrutura funcional da empresa para uma estrutura por processos
implica definir a responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as



16

transferéncias (para reduzir esperas, erros e fronteiras), maximizar o
agrupamento de atividades e diminuir o gasto de energia.

Esta metodologia de anélise dos processos € explorada por diversos autores e
estudos, porém pouco se aborda sobre sua aplicabilidade e resultados obtidos pela
sua implementacdo, a exemplo do artigo “A Implementacdo de um
processo de “Gestdo por Processos” na Policia Federal Brasileira” (SIMAO et al,
2011), que se tornou publicagao reconhecida internacionalmente abordando a adogéo
da Gestéo por Processos na Policia Federal Brasileira, porém ndo apresenta quais
foram os reais resultados obtidos apos implementag¢éo dessa metodologia.

A Proé-Reitoria de Gestdo de Pessoas que sera estudada nesta pesquisa, faz
parte de uma Instituicdo Publica que atende as demandas dos servidores desta
organizacdo e esta sempre buscando praticas que possam auxiliar os seus clientes
internos a prestarem um excelente servi¢co, em tempo habil, ao seu publico. Essa Pro-
Reitoria tem como missao “Estabelecer politicas e agdes permanentes de Gestao de
Pessoas, visando ao desenvolvimento das competéncias pessoais, profissionais e
organizacionais; ao bem-estar dos servidores; e ao atendimento a comunidade
universitaria e a sociedade, com padrdes de exceléncia. ”

De acordo com Gongalves (2000, p.13), gerir a empresas pelo ponto de vista

de processos

permite-nos ter uma visdo melhor do comportamento gerencial, mais
integrada e abrangente. E indispenséavel também para possibilitar a anélise
adequada dos processos administrativos e gerenciais, tdo importantes para
o funcionamento dos processos essenciais da organizacao.

Diante disso, esta pesquisa visa identificar beneficios desde a implementacéo
da gestdo por processos na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas dessa Instituicdo
Federal de Ensino Superior e averiguar se essa metodologia pode propiciar melhorias
a administracdo de outros setores dessa Instituicdo, auxiliando na realizacdo dos
trabalhos e gerando valor aos servicos. Além disso, este trabalho pretende colaborar
com outros estudos que busquem aumentar a eficiéncia do servigco publico de
InstituicBes de Ensino através da implementacdo dessa gestao e por consequéncia,
beneficiar a populagéo ampliando o uso dessa metodologia, eliminar as disfun¢des da
burocracia, aumentando a transparéncia, celeridade e a qualidade na prestacédo dos

Servicos.
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Tendo em vista o contexto atual da administracdo publica no Brasil, existe a
necessidade do uso de ferramentas que possam melhorar a prestacado de servigos,
agilizar os processos e eliminar as disfun¢gGes da burocracia, palavra essa que vem
sendo constantemente relacionada a administragcdo publica brasileira. Essa
administracdo cuida do patriménio nacional e oferece servicos aos cidadaos. Por
consequéncia, a gestao de processos possibilitaria grandes beneficios ndo sé aos
clientes internos das organizagfes, mas a todos os brasileiros que indiretamente estéo
envolvidos nesse assunto.

A pesquisa surgiu visto a preméncia de uma estrutura organizacional que
propicia melhorias ao servigo publico e a partir dai, analisar, identificar e avaliar os
beneficios do uso da metodologia da gestdo por processos nos 0Orgdos publicos
brasileiros.

Diante do exposto, o problema desta pesquisa é: Quais foram as reais
melhorias na Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas apds a implementacdo da Gestéao

por Processos?

1.1 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

Verificar as melhorias constatadas no ambito organizacional, por meio da

utilizacdo da metodologia de gestéo por processos.

1.3.2 Especificos

e Descrever a metodologia adotada para a descricdo e padronizagcdo dos
processos na Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas.

e Avaliar a percepcao dos servidores apdés a implementacdo da gestdo por
processos na Instituicao.

e Desenvolver indicadores capazes de atestar os beneficios da aplicacdo dessa
metodologia na Pro-Reitoria de Gestéo de Pessoas.

e Avaliar a possibilidade de ampliacdo da ado¢cdo dessa metodologia a todas as

Pro-Reitorias da Instituicao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 GESTAO POR PROCESSOS

2.1.1 Evolucdo Historica da Gestao de Processos

A preocupacdo com a qualidade € algo milenar, de acordo com a necessidade
da realidade vivida em cada época, exigindo teorias e técnicas que possam auxiliar
na melhoria da gestdo. Por consequéncia, estas teorias estdo evoluindo ao longo do
tempo, diante das profundas e aceleradas transformac¢ées no mundo, tanto no ambito
social, quanto no politico e econémico.

Antes da Revolucdo Industrial “o trabalhador se encarregava de todas as
etapas da producdo.” (COLLYER, 2015, p.3). Mesmo que tivesse um auxiliar, o
artesdo conhecia processo produtivo, além de ser o dono de todos 0s insumos
necessarios a confeccdo de um produto, desde a matéria prima até as ferramentas,
ou seja, essa fase caracterizava-se pela producao independente, em que o arteséo
detinha todos 0s meios necessarios para produzir, ndo havia divisdo do trabalho ou
especializacéao.

A populacéo cresceu e a demanda por produtos e servi¢cos também aumentou,
diante da necessidade de ampliar a producgéo surgiu um novo sistema de producéo: a
manufatura. Nesse sistema, 0 artesdo passou seus conhecimentos para ajudantes
gue se tornaram aprendizes. Cada um era responsavel por uma etapa do processo
produtivo, constituindo a divisao do trabalho. Apés a divisédo do trabalho, "a questao
ndo é trabalhar duro, nem depressa, mas trabalhar de forma inteligente."
(MAXIMIANO, 2006, p. 41-42)

A partir disto, surgiram as fabricas, com mao de obra assalariada e as maquinas
passaram a ditar o ritmo produtivo, consolidando a Revolucdo Industrial que

buscava maximizar a producéo a qualquer custo. De acordo com Collyer (2015, p.3),

A producéo tornou-se cada vez mais parcelada, passando cada trabalhador
a realizar apenas uma parte do processo. O patrdo e seus representantes
mais proximos articulavam racionalmente a producéo, visando a uma maior
producéo, com custos mais baixos.
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Porém havia a necessidade de sincronizar todas as etapas, ja que com a
divisdo do trabalho cada funcionario detinha o conhecimento de apenas uma tarefa,
nao de todo o processo produtivo. Segundo Collyer (2015, p.4),

O resultado foi uma verdadeira alienacao do trabalhador em relacdo ao seu
trabalho, cada vez mais afastado do produto final do seu esforco. Ou seja,
o trabalhador perdeu totalmente a visdo do processo de producdo como um
todo, tendo conhecimento apenas do seu servico individualizado.

O objetivo era a maximizagéo da produgao, ou seja, “a improvisagao deve ceder
lugar ao planejamento e o empirismo a ciéncia: a Ciéncia da Administragdo. ”
(CHIAVENATO, 2004, p. 43).

Como consequéncia da necessidade de aumentar a producéo, Frederick Taylor
trouxe a Administracao Cientifica, que planejava tarefas, padronizava ferramentas a
instrumentos, gerenciava a producdo e possibilitava rigido controle e execucdo dos
processos através do estudo do tempo e do movimento. Para Chiavenato (2004, p.
41), “devido a tentativa de aplicagdo dos métodos da ciéncia aos trabalhos
operacionais a fim de aumentar a eficiéncia industrial. Os principais métodos
cientificos sdo a observacdo e mensuragao. ”

Henry Ford, surgiu com um sistema de producdo denominado Fordismo, que
seu grande marco foi a introducdo da linha de montagem, em que o funcionario
desempenhava uma tarefa especifica e o produto, através de uma esteira, se
deslocava até ele, poupando movimentos desnecessarios, aumentando a interacao
do homem com a maquina e o alinhamento do inicio ao fim da producdo. Como

afirmaram Kim e Mauborgne (2005, p. 157),

Ford introduziu a linha de montagem, que substituia os artesdos qualificados
por operdrios comuns sem qualificacdes que executavam, cada um, uma
Unica tarefa com mais rapidez e eficiéncia, reduzindo o tempo de fabricacédo
e reduzindo as horas de méo de obra em 60%.

Esse sistema de producéo se destaca na histoéria, diante da maximizacao da
producdo no menor tempo possivel, permitindo que mais pessoas tivessem
possibilidade de comprar um carro, porém também se caracterizou pela grande
exploracdo da forca de trabalho dos operarios. Nesse modelo, ndo existia
exclusividade, diferenciacéo e preferéncias. “O Modelo T foi denominado carro das
grandes multiddes. Era produzido em apenas uma cor (preto) e em apenas um
modelo, com poucas opc¢des.”, (KIM; MAUBORGNE; 2005, p. 127).
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Através de metodologias e técnicas, desde os primérdios da Revolucéo
Industrial buscava-se racionalizar os trabalhos, para eliminar perdas de
tempo, movimentos desnecessarios, demoras ou retrabalhos, ou seja, tirar do
processo produtivo tudo que gerasse despesas desnecessarias e nao criasse valor
ao produto.

Apés a segunda Guerra Mundial, um engenheiro mecanico japonés
desenvolveu um modelo que marcou a industria automobilistica japonesa e mundial,
o0 Toyotismo. “Na década de 1970, os japoneses criaram um novo oceano azul,
desafiando a industria automobilistica americana com carros pequenos e eficientes. ”
(KIM; MAUBORGNE, 2005, p. 193). Diante da falta de matéria prima e capital,
produzia-se uma grande variedade de produtos em pequenas quantidades.

Surgiu assim o Just-in-Time, idealizado por Henry Ford, mas sO pode ser
implantado, de modo pratico, no Japao devastado pela Segunda Guerra Mundial, esse
sistema consistia em produzir o que € necessario em quantidade necessaria e no
momento necessario, buscando eliminar de tudo que nao agregava valor ao produto.
Para Gongalves (2000, p.13)

O papel de destaque dado ao gerenciamento de processos ha cultura
corporativa japonesa garantiu que, em diversas ocasifes, muitas empresas
daquele pais tenham desenvolvido processos rapidos e eficientes em areas-
chave como desenvolvimento de produtos, logistica, vendas e
comercializacéo.

Mesmo havendo conceitos relacionados a Gestdo por Processos desde a
metade do século XX, como afirmou Santos que “a Qualidade Total se constituiu na
primeira onda da gestao de processos, tendo seu inicio na década de 50, com 0s
professores Deming e Juran” (2008, p.2), a gestdo por processos s6 ganhou forca
entre os anos de 1980 e 1990,

[...] com os conceitos de reengenharia dos processos, disseminados
principalmente por Tom Davemport e por Michael Hammer. Sua base estava
no redesenho dos processos, a partir da analise das melhores préaticas de
mercado, ja buscando uma visao multifuncional desses processos, isto &, o
processo que passa por diversas areas da empresa. (SANTOS, 2008, p.2),



21

2.1.2 O que é Processo

A palavra Processo vem do latim “procedere”, (pro+cedere) verbo que sugere
acao de avancar, significa também método, sistema, maneira de agir ou conjunto de
medidas tomadas para se atingir um objetivo, ou seja, processos sdo acdes tomadas
com o objetivo de realizar uma meta. De acordo com Oliveira (2007, p.9), processo “é
um conjunto estruturado de atividades sequenciais que apresentam relacdo l6gica
entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades
e as expectativas dos clientes externos e internos da empresa”.

Processo é a transformacado de inputs, ou seja, entrada, que sdo 0S insSUMos,
em outputs, que significa saida, é produto final resultado dessa modificacdo. Para
Chiavenato (2011, p. 418), “o sistema recebe entradas (inputs) ou insumos para poder
operar. A entrada de um sistema € tudo o que o sistema importa ou recebe de seu
mundo exterior”.

Segundo Rotondaro (2005, p. 212), “foco em processo significa que o étimo de
todos prevalecera sobre o 6timo da parte, uma vez que o0 mais importante € o resultado
do processo e nao apenas da tarefa individual”’, ou seja, garante que as atividades
sejam realizadas em prol do bem da organizacdo, ndo de um departamento ou

colaborador.

2.1.3 O que é Gestao por Processos

Diante da necessidade de eliminar tudo que nao agrega valor ao produto, ou
seja, eliminar do processo produtivo, todas as etapas, inputs que nao acrescentem
valor ao produto final, output, surgiu a Gestéo por Processos. Gongalves (2000, p. 14),
afirmou que “abandonando a estrutura por funcdes, que foi a forma organizacional
predominante nas empresas do século XX, as empresas estdo organizando seus
recursos e fluxos ao longo de seus processos basicos de operacdo.” Ainda segundo

esse autor,

Mudar a estrutura funcional da empresa para uma estrutura por processos
implica definir a responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as
transferéncias (para reduzir esperas, erros e fronteiras), maximizar o
agrupamento de atividades e diminuir o gasto de energia. (2000, p.15)
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A gestao por processos € uma metodologia para avaliacdo continua, analise e
melhoria do desempenho dos processos que exercem mais impacto na satisfagéo dos
clientes e dos acionistas (ROTONDARO, 2005).

Portanto a Gestéo por Processos € uma opgao para as organiza¢des que visam
inovar diante de um mercado de profundas e rapidas transformacdes, ou seja, se
moldar e se colocar a frente das mudancas, transpondo os limites funcionais da
empresa, melhorando seus processos e servigos, eliminando as perdas e
deslocamentos desnecessarios, agregando valor ao resultado final e desenvolvendo
vantagens competitivas para organizacao.

Para Goncgalves (2000, p.16), “gerenciar a empresa pelo ponto de vista dos
processos parece ser um dos grandes desafios da gestao eficaz de recursos humanos
nas empresas nas proximas décadas.” Este autor também afirmou que através da
gestdo voltada a processos as organizacfes buscam “melhorar dramaticamente a
eficiéncia por meio da economia de tempo e dinheiro e melhorando a qualidade do

produto e o servigo ao cliente.” (2000, p. 17)

2.1.4 Implementacéo da Gestao por Processos

A Gestao por Processos busca a interagdo de diversas &reas da empresa,
rompendo as barreiras departamentais, descentralizando o poder, aumentando a

velocidade de resposta e a flexibilidade. Rosemann e Bruin em 2005 afirmaram que,

Gestdo por processos pode ser entendida como uma pratica de gestédo
organizacional holistica, que exige compreensdo e envolvimento da alta
administracdo e uma cultura receptiva aos processos de negdcio. E baseada
em uma arquitetura de processo, que capta o inter-relacionamento entre 0s
principais processos empresariais e que permite o alinhamento com as
estratégias, metas e politicas de uma organizacao.

Por consequéncia, a organizacdo consegue se adequar mais rapidamente as
mudancas, sendo elas ameacas ou oportunidades, permitindo que a empresa consiga
aumentar a sua eficiéncia mesmo em meio a um mercado inconstante. A
implementacdo dessa metodologia deve ser feita de forma gradativa, ja que gerara
grandes mudancas na organizacdo da empresa.

N&o existe uma regra de como tem que ser a implementacdo da Gestédo de

Processos. Segundo Gongalves (2000, p.16) “entender como funcionam 0s processos
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e quais sao os tipos existentes é importante para determinar como eles devem ser
gerenciados para a obtencdo do maximo resultado. ” Para Villela (2000, p. 27) esse
entendimento constitui-se em uma parte vital da mudanca planejada, pois nenhuma
equipe de projeto pode mudar aquilo que ndo entende e nenhuma mudanca sera
colocada em prética se ndo houver um porqué para tal.

A partir de entdo, é possivel “desdobrar as metas estratégicas em metas e
diretrizes operacionais que direcionem o foco para agdes de melhoria continua e
gestdo do dia-a-dia.” (SIMAO et al, 2011, p.13), ou seja, estabelecer objetivos para
gue os empenhos durante a implementacdo da gestédo por processos sejam dirigidos
para cumprir as metas no prazo pré-determinado. Também € possivel elaborar
indicadores de desempenho e através do monitoramento desses indicadores se torna
viavel maior controle dos processos, necessério para melhoria e otimizagdo da
empresa.

Na gestdo por processos, para visualizar de forma completa 0os processos
utiliza-se o Mapeamento de Processos, “ferramenta gerencial e de comunicacao
essencial para lideres e organizagbes que querem promover melhorias ou implantar
uma estrutura voltada para novos processos. ” (TEIXEIRA, 2013, p. 1).

Para iniciar a representacdo 0S processos, € necessario que 0s responsaveis
por cada processo na organizacao, fornecam com riqueza de detalhes as informacdes
de como sé&o realizadas as atividades no dia-a-dia, de maneira completa, para que
tais dados sejam documentados e transformados em um desenho que trara o fluxo do

processo, etapa por etapa até a finalizacao.

O fluxograma € um grafico que pode demonstrar a sequéncia operacional do
desenvolvimento de um processo, caracterizando: o trabalho que esta sendo
realizado, o tempo necessério para sua realizacdo, a distancia percorrida
pelos documentos, quem esta realizando o trabalho e como ele flui entre os
participantes deste processo. (OLIVEIRA, 2006. p.5)

Esta proxima fase, consiste na andlise da representacao gréafica do processo.
De acordo com Slack et al (2009, p. 583), as etapas de como 0 processo é executado
podem ser registrados em uma representacdo grafica para “obter um entendimento
detalhado antes do melhoramento”. Independentemente da técnica de representacéo
escolhida pela organizacdo para elaborar o mapa do processo, a etapa seguinte
consiste na analise do desenho dos fluxos das atividades, para identificar os pontos
fracos e fortes, estabelecer novos objetivos, desenvolver solugdes e se necessario,

redefinir como devera ser executado o processo, juntamente com todos o0s
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participantes do processo, que serao os principais utentes do novo modelo, visando a
eficiéncia e eficacia de toda atividade, para que o resultado final seja obtido com
exceléncia no menor tempo possivel, com o menor custo. Como afirmou Oakland
(1994, p. 79),

Fluxograma é uma representacdo grafica destinada ao registro das etapas
gue constituem um determinado processo, facilitando sua visualizacédo e
andlise. Tem a finalidade de ordenar a sequéncia de etapas.

E possivel também, identificar a Cadeia de Valor da organizacio, ou seja, as

atividades chaves da organizacdo. Para Paim et al (2009, p. 54),

A ferramenta também contribui para reforcar que os processos sdo uma
estrutura de agregacéao de valor e que processos secundarios ou de suportes
devem ser integrados as atividades finalisticas ou primarias para melhor
‘responder’ a estratégia.

Através da padronizacdo dos processos, devidamente discutidos e revisados,
torna-se possivel organizar e formalizar a execucdo dos processos, reduzindo
dispéndios no processo produtivo. "Apos implementado o processo, 0 hovo modo de
opera-lo deve ser padronizado para evitar desconformidades. Os manuais e
fluxogramas devem ser atualizados, homologados e, posteriormente, publicados.”
(BRASIL, p. 54, 2013)

Os colaboradores que estdo diretamente envolvidos nas atividades, sdo 0s
responsaveis por colocar em pratica o que foi estabelecido apés a analise dos fluxos
mapeados, por isto, devem entender sem lacunas de imprecisdo como 0 processo
passara a ser desenvolvido. Segundo Laurindo e Rotondaro (2011, p. 60), “uma das
formas de combater o medo das mudancas das equipes € comunicar claramente o
que vai acontecer e 0 que se espera das pessoas”. Aos gestores, cabe gerenciar a
execucao das atividades, verificar se os planos e solu¢cdes pensadas, estédo realmente
sendo positivas e trazendo melhorias ao processo.

Através dos indicadores de desempenho se torna mais facil monitorar, melhorar

a qualidade e o desenvolvimento dos processos.

Para que seja possivel quantificar e qualificar os beneficios advindos da integragao
da cadeia de valor, é necesséario a identificagao dos indicadores de desempenho. Tais
indicadores, entdo, poderao ser mapeados ao longo do processo produtivo e poderéo
fornecer dados medidos em situag8es e tempos diferentes. (NADER; TOMI; PASSOS,
2012, p.4)
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Sink e Tuttle (1993, p. 175- 193) prop6em um modelo com sete dimensdes para

caracterizar medida de desempenho. Sendo elas:

a) eficacia, sendo definida como “a realizagéo efetiva das coisas certas, pontualmente
e com os requisitos de qualidade especificados. A medida operacional de eficacia é o
output obtido dividido pelo output esperado”;

b) eficiéncia, sendo definida como “o consumo previsto de recursos dividido por
consumo efetivo de recursos”;

¢) qualidade, tendo um conceito difuso, € medida em seis pontos: iniciando pelos
fornecedores, passando pelos materiais que chegam aos processos, pelos processos
de transformacéo, pela saida do sistema organizacional, pela satisfagcao do cliente e
finalmente pelo processo de gerenciamento da qualidade;

d) produtividade, como a “relagéo entre o que € gerado por sistema organizacional e
0 que entra neste sistema’. E o output sobre o input;

e) qualidade da vida de trabalho, como sendo ‘a resposta ou reagdo afetiva das
pessoas do sistema organizacional”;

f) inovagdo, como sendo “o processo criativo de mudar o que estamos fazendo, o
modo como estamos fazendo as coisas, a estrutura, tecnologia, produtos, servigos,
métodos, procedimentos, politicas, etc., para reagir com éxito a pressoes,
oportunidades, desafios e ameagas externos e internos”;

g) lucratividade/budgetabilidade, como sendo a relagé@o entre um resultado e os inputs,
ou seja, a lucratividade é representada como ‘uma medida ou conjunto de medidas
que relacionam receita a custos’ e budgetabilidade “uma medida ou conjunto de
medidas da relagdo entre orgamentos, metas, entregas e prazos combinados, e
custos, cumprimento e prazos efetivos”.

Hronec (1994, p. 16) traz uma visdo mais concisa e atribui trés dimensdes as

medidas de desempenho. Séo elas:

a) qualidade, a qual quantifica a exceléncia do produto ou servi¢o na visdo do cliente;
b) tempo, o qual quantifica a exceléncia do processo e é de interesse da
administracao;

c) custos, o qual quantifica o lado econdmico da exceléncia e dentre os diversos
interessados, destacam-se a administragéo e os acionistas.

Vérios autores também propdem modelos de medicdo de desempenho, porém
a maioria das abordagens tem em comum qualidade, tempo e custos, por serem
dimensdes importantes para todas as organizacdes. Os indicadores devem estar
alinhados ao perfil da organizacéo, portanto os gestores devem estabelecé-los de
acordo com os objetivos, atividades e necessidades da sua organizagéo.

Realizar a medicdo de indicadores de desempenho € uma importante
ferramenta de gestdo. Essa avaliacdo deve ser constante através de verificacdes
periédicas, que devem ser realizadas de acordo com o tipo de organizacdo e de
atividades desempenhadas, e se necessario, o fluxo dos processos deve ser revisado

e redesenhado.
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2.2 GESTAO POR PROCESSOS EM ORGANIZACOES PUBLICAS

A implementacdo de metodologias de gestdo vem se tornando essenciais no
setor privado por trazerem melhorias ao processo e conseqguentemente agregando
valor ao produto final, garantindo que essas empresas se tornem cada vez mais
competitivas.

O setor publico, também vem se tornando alvo de influéncias para melhorar
gualidade nos servigos. Nos ultimos anos, a administracdo publica deixou de ser
tratada apenas politicamente e por estudiosos. A sociedade vem se tornando cada
vez mais atenta a necessidade de acdes que auxiliem na gestdo de organizacdes
publicas, para que as necessidades da comunidade sejam solucionadas e as contas
e recursos publicos sejam bem administrados. “Para poder tornar-se verdadeiramente
orientadas ao cidadao, as organizacdes do setor publico necessitam em primeiro lugar
e acima de tudo reorientar sua cultura, o que significa alinhar as prioridades do 6rgéo
com as do cidadao”. (LINS; MIRON, 2009, p. 49)

A Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) no art. 37, elencou os principios basicos
da Administracdo Pdudblica, no art. 37, que antes apareciam apenas nas leis
infraconstitucionais. O primeiro principio é o da Legalidade, segundo ele, os atos
realizados pela Administragdo Publica devem estar conforme os principios legais. O
principio da Impessoalidade, os atos praticados devem ser impessoais, os fins das
acOes realizadas devem ser o bem coletivo. O terceiro principio é o da Moralidade, o
administrador publico deve trabalhar com a ética e moral. A constituicdo também traz
mais dois principios, da Publicidade, que os atos da Administracéo publica devem ser
divulgados para que o publico em geral tenha acesso, ou seja, 0 gerenciamento nao
deve ser feito de forma oculta, aumentando assim o poder de fiscalizagédo por parte
da sociedade. O ultimo principio é o da Eficiéncia, o administrador publico deve buscar
as melhores acdes e solucdes, diante da legalidade da lei, visando a eficacia na
realizacéo de atividades e por consequéncia, qualidade na Administracdo Publica.

No entanto, a Lei traz o que precisa ser feito, como deve ser a Administracéo
nas organizacfes publicas, porém nao apresenta metodologias ou praticas que
possam direcionar tais organizacdes, auxiliando-as na gestdo com base nos principios
citados no paragrafo anterior. Porém, em 23 de fevereiro de 2005, pelo Decreto
5.378/05' (BRASIL, 2005), a Secretaria de Gestdo Publica do Governo Federal

(SEGEP) instituiu, o Programa Nacional de Gestado Publica e Desburocratizagdo —
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Gespublica, com a finalidade de trazer qualidade ao servico publico e por conseguinte,

maximizar a competitividade do pais.

2.2.1 GESPUBLICA

O GESPUBLICA se destaca por ser um programa fundamentalmente publico,
atual, que busca melhorias para a sociedade, com aplicacdo em toda federacao, em
todas as escalas de poder e por isso, respeita 0s principios constitucionais da
Administracdo Publica, além de incentivar as organizacdes publicas a implementarem

praticas de gestao que podem contribuir para o melhoramento dos servigos.

O GESPUBLICA encontra-se hoje no rol dos grandes lideres nacionais do
movimento pela Qualidade, Produtividade e Competitividade do Brasil, ao
lado de instituicGes como a Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ e o
Movimento Brasil Competitivo — MBC e integrado a redes como o Férum dos
Programas Estaduais de Qualidade, Produtividade e
Competitividade. (FERREIRA, 2009, p.4)

Para Lima (2009, p. 1), “o GESPUBLICA, mais do que um programa, é uma
filosofia de gestdo que tem na qualidade a sua esséncia e o seu foco”.

O objetivo do programa € “orientar a adogao de praticas de exceléncia em
gestdo, objetivando levar as organizacdes publicas a padrdes elevados de
desempenho e de qualidade em gestdo no atendimento as necessidades do cidadao”
(SEFAZ, 2007 apud SILVA; FADUL, 2011, p. 261) através de um modelo de gestéo.

Para auxiliar o direcionamento dos 6érgéos publicos na busca de aprimorar a
gestao, foi criado o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, desenvolvido pelo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Segundo Ferreira (2009, p.7), "a
adocao de um Modelo de Exceléncia especifico para a Gestao Publica tem como
propasito considerar os principios, conceitos e linguagem que caracterizam a natureza
publica das organizac¢des e que impactam na sua gestao."

Difundido pelo Gespublica, o MEGP se tornou um icone para as organizacdes
publicas que visam melhorar sua gestdo. Esse modelo, de acordo com Ferreira
(2009, p.8), "[...] deve estar alicercado em fundamentos proprios da gestdo de
exceléncia contemporéanea e condicionado aos principios constitucionais proprios da

natureza publica das organizacdes."
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O MEPG possui oito dimensdes, expostas na Figura 1, sdo elas: Governanca,

estratégia e planos, publico-alvo, interesse publico e cidadania, informacédo e

conhecimento, pessoas, processos e resultado.

Figura 1: Sistema de Gestéo Publica
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Fonte: Brasil, 2014, p. 20

As dimensdes estdo divididas por blocos que representam Planejamento,

Execucéo, Resultados, Informagédo e Conhecimento.

O primeiro é o bloco do Planejamento, e constituido pelas quatro primeiras
dimensb6es do Modelo: Governanca, Estratégia e planos, Sociedade e
Interesse publico e Cidadania. Essas partes movem a organizacéo e lhe déo
direcionalidade. O segundo bloco é o da Execucdo e se constitui pelas
dimensdes Pessoas e Processos. Esses dois elementos representam o
centro pratico da acdo organizacional e transformam finalidade e objetivos
em resultados. O terceiro bloco, de Resultados, representa o controle, pois
apenas pelos resultados produzidos pela organizacéo é possivel analisar a
qualidade do sistema de gestdo e o nivel de desempenho institucional. O
quarto bloco, de Informacdo e conhecimento, representa a inteligéncia da
organizacdo. Este bloco da ao 64rgao/entidade capacidade de corrigir,
melhorar ou inovar suas praticas de gestdo e, consequentemente, seu
desempenho. (BRASIL, 2014, p. 21)

Para esta pesquisa vale ressaltar a importancia da dimenséo Governanca que

faz parte do primeiro bloco, de Planejamento. Segundo Ferreira (1996, p.
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5), "Governanca no setor publico estaria relacionada a capacidade de implementacao

das reformas, nos seus aspectos técnicos, financeiros e gerenciais."

Esta dimensédo implica a capacidade institucional de orientar-se em direcao
ao cumprimento de sua finalidade e competéncias institucionais, de forma a
gerar valor para a sociedade e atuar em conformidade com os parédmetros
constitucionais e legais impostos a Administracéo Publica. (BRASIL, 2014, p.
21)

Outra dimensdo que possui grande relevancia para esta pesquisa € a de
Processos, que junto com a dimenséo Pessoas, representa a Execucéo.

O monitoramento e o controle dos processos devem induzir mecanismos de

tratamento de ndo conformidades e implantacdo de acbes corretivas,

melhoria dos processos e incorporacdo de inovacdes, de forma a assegurar
0 permanente alto desempenho institucional. (BRASIL, 2014, p. 25)

O Gespublica disponibiliza ferramentas que ajudam no direcionamento das
organizacfes, uma delas é o Guia de Gestdo de Processos de Governo, como 0
proprio nome sugere, este guia orienta metodologicamente as organizacdes
trazendo conceitos sobre Gerenciamento de Processos de Negdcios que serdo Uteis
durante a implementacdo dessas praticas nas organizacdes. Além disso, o Guia
também atenta para contratacdo de servicos de modelagem de processos, auxiliando
as organizacdes que irao contratar servicos de modelagem de processos para
implementacdo dessa metodologia. Como afirmou Wischral (2010, p. 30), o Guia é
"utilizado para orientar a modelagem, melhoria e gerenciamento dos processos com

foco em resultados. ”

2.2.2 Mapeamento de Processos no Setor Publico

Diante do exposto, 0 Mapeamento de Processos pode trazer as organizacdes
diversos beneficios. “Nao importa se a organizagao tem ou néo, fins lucrativos sejam
publica ou privada, de micro, pequeno, médio ou grande porte, pois o propdsito
principal de uma organizacao é gerar valor para o cliente por meio de seus produtos
elou servigos” (BPM CBOK, 2013, p. 45), por isso, cada vez mais organizacdes vem
implementando essa metodologia.

Dentre os principais beneficios do mapeamento vale a integracdo de todos os

departamentos da organiza¢&o e por consequéncia, 0os colaboradores passam a ter
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uma visdo geral do processo, que antes era limitada a atividade que cada um
desempenha. Essa integracdo agrega valor aos servigos, pela conquista de melhores
resultados com os menores custo e além disso, favorece a publicidade, através da
formalizacao e divulgacdo de todas as etapas do processo e eficiéncia, por meio da
melhoria nos servicos alcancadas com o uso dessa metodologia, principios da
Administracdo Publica.

No setor publico, dentre as organizacbes que implementaram essa
metodologia, serdo abordados, neste momento da pesquisa, duas organizacoes
publicas: A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA e Corpo de Bombeiros
Militar da Paraiba. Essas organiza¢cdes, prestam servicos bastante diferentes, porém
ambas exigem muita organizacao e planejamento por desempenharem atividades que
sao de extrema responsabilidade e importancia para sociedade.

A ANVISA, atua diretamente com produtos ou servicos que possam afetar a
saude da populacéo no Brasil e aderiu a gestdo por processos visando a qualidade
nos processos da organizacao, diminuindo assim as consequéncias causadas pelos
erros durante 0s processos. Através da visualizacdo das atividades com o
Mapeamento de Processos, houve uma harmonizacéo de todo o processo que por
consequéncia trouxe agilidade e eficiéncia aos servicos dessa organizacao da
ANVISA.

A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA, hoje é referéncia na
implementacdo da metodologia do mapeamento de processos. Seu escritério
de processos recebe todo ano visita de 6rgdos publicos, inclusive de outros
paises. Verificou-se, entdo, que aimplementacao desse método exige grande
esforco da organizacdo e a mesma esta se esforcando para melhorar
progressivamente. Com a implementacdo do mapeamento de processos, a
Agéncia ja obteve diversos beneficios muito significativos, ndo sé para seus
servidores, como para a entrega de seus servi¢os para a sociedade. (SILVA,
2014, p. 51)

O Corpo de Bombeiros Militar da Paraiba por sua vez, atende a uma demanda
gue so cresce diante do aumento da populacdo Paraibana e necessita desempenhar
suas atividades com a maxima precisdo e exceléncia. Segundo Araujo (2006), a
gestdo por processos sé sera eficaz se houver um mapeamento que identifique os
pontos criticos e desenvolva através desta acdo uma alternativa que solucione e
dinamize os processos como um todo na organizacdo. Nesse oOrgdo publico, o
mapeamento dos processos facilitou a identificacdo de tais pontos criticos, gargalos e

dificuldades enfrentadas na execucao das atividades. A partir dessas informacdes, o
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Corpo de Bombeiros Militar da Paraiba pbde criar planos e estratégias para alcancar
0 objetivo de trazer qualidade aos servicos prestados. Como afirmou Carvalho (2011,
p. 50),

Os resultados obtidos neste trabalho, certamente contribuira para a analise
da gestdo do Corpo de Bombeiros Militar da Paraiba, apresentando uma
percepcao diferenciada sobre os seus processos, na medida em que
identifica procedimentos que influenciam na qualidade esperada e em
resultados que satisfacam as necessidades da populagéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Buscando atender ao objetivo desta pesquisa, de averiguar as melhorias que a
utilizacdo da Gestao por Processos pode trazer a organizacao, foi feito um Estudo de
Caso na Pro- Reitoria de Gestao de Pessoas (PROGEP). Segundo Gil (2002, p. 58),
o estudo de caso se caracteriza pelo estudo “profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira a permitir seu conhecimento amplo e detalhado”.

Quanto aos objetivos, foi realizada a Pesquisa Descritiva para esclarecer como
foi realizada a Gestao por Processos na PROGEP e se sua implementacdo, como
consequéncia, ocasionou a diminuicdo do tempo de execucdo dos processos,
diminuicdo de gargalos e disfuncbes, bem como outras variaveis, através das
informacdes fornecidas pelos clientes internos e pela jun¢cdo de dados.

Este tipo de estudo visa proporcionar um maior conhecimento para o
pesquisador acerca do assunto, a fim de que esse possa formular problemas mais
precisos ou criar hipéteses que possam ser pesquisadas por estudos posteriores.
(GIL, 1999, p. 43).

Portanto, auxilia o entendimento dos questionamentos levantados nesta
pesquisa, relacionados a implementacdo da Gestdo por Processos na Pro-Reitoria de
Gestéo de Pessoas.

A pesquisa caracteriza-se também por ter carater qualitativo e quantitativo.
Segundo Malhotra (2001, p.155), “a pesquisa qualitativa proporciona uma melhor
visdo e compreensdo do contexto do problema, enquanto a pesquisa quantitativa
procura quantificar os dados e aplica alguma forma da analise estatistica”.

Quanto aos procedimentos técnicos, além do estudo de caso também foram
feitas a pesquisa de campo e documental.

A pesquisa de campo, para fundamentar e aprofundar a relagao dos resultados
obtidos com a implementacdo da metodologia por meio do levantamento documental,
no local da execucao dos processos da organizagao, e entrevistas com 0s executores
das atividades, assim como dos chefes dos departamentos, como afirmou Gonsalves
(2001, p.67) “a pesquisa de campo é o tipo de pesquisa que pretende buscar a
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informacéo diretamente com a populacédo pesquisada. Ela exige do pesquisador um
encontro mais direto. ”

De acordo com Padua (1997, p.62):

Pesquisa documental € aquela realizada a partir de documentos,
contemporaneos ou retrospectivos, considerados cientificamente auténticos
(ndo fraudados); tem sido largamente utilizada nas ciéncias sociais, na
investigagdo historica, a fim de descrever/comparar fatos sociais,

estabelecendo suas caracteristicas ou tendéncias [...]

Portanto, esta pesquisa se caracteriza por ser desenvolvida com base em
“fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas
estatisticas, jornais, revistas, relatérios, documentos oficiais, cartas, filmes,
fotografias, pinturas, tapecarias, relatérios de empresas, videos de programas de
televisao, etc.” (FONSECA, 2002, p. 32).

3.2 TERRENO DA PESQUISA

A Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP) faz parte da Universidade
Federal da Paraiba e é responsavel pela supervisdo e planejamento de praticas e
estratégias relacionadas a gestdo de pessoas desta organizacdo. A PROGEP atende
a um publico de servidores técnicos-administrativos e docentes, ativos, inativos e
pensionistas que somados atingem o numero de mais de 11000 pessoas.

Em 2011 a Pro-Reitoria iniciou um Projeto de Reestruturacdo da organizacao.
Nesse periodo, foram adquiridos os Sistemas Institucionais Integrados (SIG), séo
eles: SIGAA (Sistema Integrado de Gestdo de Atividades Académicas), SIPAC
(Sistema Integrado de Gestdo de Patrimdnio, Administracdo e Contratos), SIGRH
(Sistema Integrado de Gestdo e Recursos Humanos), SIGEleicao (Sistema Integrado
de Gestdo de Eleicbes), SIGEventos (Sistema Integrado de Gestdo de Eventos),
SIGAdmin (Sistema Integrado de Gestao da Administracdo e Comunicagao).

Vale destacar o SIGAA, sistema dedicado aos procedimentos da area
académica da Universidade, ferramenta de extrema importancia para os estudantes e
professores, da graduacdo e pos-graduacdo. Para esta pesquisa, também é

importante ressaltar o SIPAC e o SIGRH. O primeiro é o maior sistema e abrange
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desde operacfes fundamentais a gestdo da Universidade, até as mais complexas,
integrando por completo a &rea administrativa. Enquanto o SIGRH possui o foco nos
processos de Recursos Humanos da organizagao.

Esses sistemas constituem uma ferramenta valiosa para a organizagao e desde
sua implantacdo vem crescendo e se desenvolvendo, sendo constantemente
atualizados.

No ano de 2014, essa organizacgéo iniciou o trabalho de implantacdo da Gestao
por Processos, através da criagdo de um Manual do Servidor e da Carta de Servicos,
com o objetivo de identificar os pontos criticos, gargalos e etapas desnecessarias na
execucao das atividades. Essas duas ferramentas foram um grande avanco para
organizagéo pois fornecem informagdes sobre os processos executados na PROGEP
e norteiam os servidores no entendimento de cada processo.

No ano de 2016, a PROGEP reiniciou o trabalho para revisar o passo a passo
das atividades disponibilizadas no Manual do Servidor e na Carta de Servigos, inserir
Novos processos que nao haviam sido incluidos em 2014 e preparar o fluxograma de
todos os processos da organizacdo. Através da andlise e revisdo destes processos,
busca-se atualizar o organograma e regimento interno da Pré-Reitoria de Gestdo de
Pessoas.

O objetivo da PROGEP com a implementacdo da Gestdo por Processos €
melhorar a fluidez dos trabalhos na organizacéo, para trazer eficiéncia e qualidade
aos servicos prestados na Instituic&o.

A Proé-Reitoria € subordinada a Reitoria da Universidade e sua estrutura
administrativa € composta por trés coordenacdes e o Gabinete do Pré-Reitor, que tem
como suporte oito unidades organizacionais, enquanto as coordenacdes se

estruturam em nove divisdes, trés por coordenacao.

3.3 PARTICIPANTES DO ESTUDO

As entrevistas estruturadas foram realizadas com o Pro-Reitor, com os trés
Coordenadores da PROGEP, com a idealizadora da implementacdo da Gestdo por
Processos na Pré-Reitoria, com a Chefe da Assessoria Técnica e de Planejamento e
com a chefe da Central de Atendimento aos servidores da Instituicdo. Também

participaram dessa etapa trés colaboradores, um de cada coordenacéo, responsaveis
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pela execucdo do processo, abrangendo assim representantes de grande parte dos
clientes internos da organizacao.

Esses servidores possuem uma melhor visdo sistémica da organizagéo e
atividades exercidas, podendo assim trazer observacdes e informacdes relevantes

para esta pesquisa. Portanto, foram feitas nove entrevistas estruturadas.

3.4 DESCRICAO DOS INTRUMENTOS DE PESQUISA

Neste estudo, além do levantamento documental e da observacdo, foram
realizadas entrevistas que permitem uma analise mais aprofundada das experiéncias
vividas no ambito organizacional ap6s o reinicio do projeto da metodologia estudada
na organizacao.

Através da realizacdo de entrevistas se torna mais claro o entendimento sobre
como o0s envolvidos na execucao das atividades veem a implantacdo da Gestao por
Processos e, por conseguinte, se as mudancas trazidas por esta metodologia
trouxeram vantagens para organizagao. As entrevistas foram estruturadas, ou seja,
com perguntas pré-elaboradas, com questdes abertas e fechadas buscando abranger
todos os pontos relevantes relacionados ao tema desta pesquisa.

O Instrumento de Pesquisa foi elaborado visando atender aos objetivos deste
trabalho, com questbes que buscaram identificar e compreender a percepcao dos
servidores quanto a Gestdo por Processos, assim como a importancia desta
metodologia para a organizacao, dificuldades enfrentadas, viabilidade de expanséo e
outras informacdes que viessem a ser importante para a pesquisa.

Essas questfes seguiram uma sequéncia légica. A primeira questao abordou a
importancia da Gestéo por Processos para a organizacéo e as duas seguintes foram
relacionadas aos problemas antes da implantac&do, em que os servidores identificaram
estes problemas. Na questdo seguinte opinaram se a Gestdo por Processos havia
auxiliado na resolucéo de tais problemas e quais foram as principais contribui¢cdes.

A quarta questao buscou identificar as melhorias. Os servidores atribuiram
Graus de Melhoria aos Indicadores de Desempenho: Qualidade, Padronizacdo e
Produtividade. Foi utilizada a Escala Likert, de 1 a 7, que por possuir um nimero médio
facilita a definicdo do ponto de vista para os servidores e posteriormente a
interpretacdo dos resultados. Os Indicadores de Desempenho foram escolhidos com
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base nas medidas de desempenho propostas por Sink e Tuttle (1993, p.175-193) e
Hronec (1994, p.16) e de acordo com o tipo de organizagdo, atividades e
necessidades. A questdo apresentou uma breve definicdo dos Indicadores para
esclarecer os servidores.

A questdo cinco abordou os pontos negativos, com o objetivo de identificar
maleficios para organizacdo causados pela implantacdo da metodologia. A questédo
seguinte buscou captar o nivel de satisfacdo dos servidores com a Gestdo por
Processos na organizagdo. Os participantes escolheram entre as opg¢bes: Muito
Insatisfeito, Insatisfeito, Neutro, Satisfeito ou Muito Satisfeito. Utilizou-se o nimero de
opcbes menor e ponto médio, para facilitar a escolha dos servidores e
consequentemente os resultados refletirem com mais precisdo a satisfacdo dos
participantes.

As questdes seguintes foram relacionadas a viabilidade de ampliacdo da
metodologia para outras Pro-Reitorias. Além dessa possibilidade, os fatores
institucionais que poderiam contribuir para ampliacdo, as barreiras a serem
enfrentadas pelas outras Pro-Reitorias na implantagdo da Gestédo por Processos e 0s
beneficios que possam ser gerados para a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas como
consequéncia da ampliacdo. Com estas informacdes, solugdes para as barreiras
podem ser criadas antes de iniciar a implantac&o, utilizando-se dos pontos positivos
institucionais citados pelos servidores para ado¢géo do modelo.

Por fim, o Instrumento de Pesquisa possuiu um espago para comentarios e
sugestdes, visando detectar observacfes que pudessem ser relevantes para o

trabalho.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA

Para dar inicio a coleta de dados, foi apresentado o projeto deste Trabalho de
Concluséo de Curso ao Pro-Reitor de Gestdo de Pessoas, para solicitar a autorizacao
de realizar a pesquisa na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da UFPB.

Com esta autorizacdo iniciou-se a pesquisa documental que foi realizada
através do Regimento Interno da UFPB e PROGEP, arquivos e documentos relativos
ao processo de reestruturacdo e da adesdo a Gestao por Processos na organizacao,
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referentes ao processo de criacdo do Manual do Servidor e a Carta de Servicos,
incluindo estas ferramentas ja finalizadas.

Antes de comecar a realizagao das entrevistas estruturadas, foi feito um estudo
piloto com o objetivo de examinar o Instrumento de Pesquisa. O teste foi realizado
com a Chefe da Assessoria Técnica e de Planejamento para identificar erros ou partes
gue estivessem de dificil entendimento. A partir disto, as alteracdes necessarias foram
realizadas e em seguida, com o Instrumento de Pesquisa corrigido, iniciou-se
aplicacao das entrevistas.

As entrevistas foram entregues impressas no mesmo dia a todos o0s
participantes. Houve a apresentacdo e leitura das questdes a cada entrevistado,
individualmente, a fim de detectar possiveis dificuldades e soluciona-las previamente.
Foi estipulado o prazo de cinco dias para devolver o Instrumento de Pesquisa. Foi
considerada a demanda diaria de atribuicbes dos participantes no contexto
organizacional e a necessidade de tempo para refletir e revisar as respostas, além de
lembrar informacgdes importantes para pesquisa. Aos servidores que solicitaram mais
tempo, foi dado o tempo necessario para garantir a realizacao da entrevista com maior
profundidade, foco e consequentemente resultados mais completos.

Com todas as entrevistas finalizadas e recolhidas, iniciou-se a transposicao das
respostas para um unico documento a fim de facilitar a comparacédo e analise dos
resultados. Os dados colhidos foram tabelados no programa Excel e expostos nesta
pesquisa.

A pesquisa de campo foi realizada a partir do reinicio da implantacdo da Gestéo
por Processos em 2016. Através das observacdes das atividades relativas a adocgao
da metodologia na Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, foram feitas anotacdes que
descrevem em detalhes todos os passos realizados para o recomeco da implantagéo

deste modelo, constituindo informacgdes valiosas que foram utilizadas nesta pesquisa.

3.6 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

A partir das respostas obtidas pela realizacédo das entrevistas na organizacao,
foram feitas andlises das informacdes e dados colhidos com os servidores da

Instituicéo.
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As interpretacfes dos resultados tiveram como base a repeticdo de ideias com
relacdo aos assuntos conexos. As opinides e informacgdes colhidas foram essenciais
para responder aos objetivos desta pesquisa.

A primeira, terceira, quinta, sétima e décima questao se assemelharam por
terem duas opc¢des, sim ou ndo, que eram sequenciadas por outras perguntas que
visavam aprofundar o assunto e compreender melhor a opinido dos participantes. A
primeira parte, quantitativa, foi tabelada no Excel, gerando graficos esclarecedores
guanto a opinido dos servidores. Através das respostas que representavam a segunda
parte da questao foi possivel completar e ratificar os resultados obtidos a partir dos
graficos.

Com os resultados provenientes das questdes abertas, buscou-se identificar
relacdes entre as opinides, repeticdes de frases ou ideias. Além disso, também foram
relacionadas as respostas de questdes diferentes que abordaram o mesmo assunto,
para responder aos objetivos de forma completa.

A questdo quatro do Instrumento de Pesquisa possuiu uma escala e por isso
foram gerados graficos relacionando todos os Indicadores de Desempenho, tornando-
se possivel a comparacéo entre os Graus de Melhorias atribuidos aos Indicadores.
Também foram feitos graficos para cada Indicador de Desempenho, que foram
analisados isoladamente.

A sexta questéo foi de multipla escolha, abrangendo 5 opc¢des relativas ao nivel
de satisfagédo dos servidores e foram elaborados gréaficos para visualizacdo e melhor
compreensao dos dados coletados. Outro grafico relacionou os resultados da questao
gue contemplou a percepcdo dos servidores quanto a pontos negativos acarretados
pela adocdo a Gestéo por Processos com o nivel de satisfacdo, tornando-se possivel
associar a satisfacao dos servidores com a percepg¢éo de pontos negativos.

Por fim, a entrevista contou com um espaco para sugestdes ou comentarios,
gue foram relacionados as respostas dadas as questdes relativas ao mesmo assunto
em outras partes da entrevista, a fim de complementar e reforcar as opinides,
respondendo de forma mais completa os objetivos propostos por esta pesquisa.

Os resultados obtidos tiveram grande relevancia para esta pesquisa que
buscou responder aos objetivos apresentados, com a finalidade de esclarecer as

melhorias que a Gestéo por Processos pode trazer as organizacdes publicas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Apresentacdo e analise dos resultados obtidos através da realizacdo de

entrevistas, com os servidores, a fim de atender aos objetivos deste trabalho.

4.1 IMPLANTACAO DA GESTAO POR PROCESSOS NA PRO - REITORIA DE
GESTAO DE PESSOAS

A implantag&o da Gestéo por Processos na PROGEP foi iniciada em 2014, para
revisar o projeto de reestruturacdo iniciado em 2011, mapear 0s processos, analisa-
los e promover a melhoria destes, com o proposito de favorecer a fluidez na realizagéo
dos processos organizacionais.

O primeiro passo foi definir a equipe de suporte e as equipes de trabalho. A
equipe de suporte possui um papel crucial para o sucesso da adesédo da metodologia
na organizacao pois é a responsavel por estar a frente desta implantacéo e por auxiliar
todas as equipes de trabalho.

Em seguida, foram realizadas reunibes de apresentacdo da Gestdo por
Processos para os servidores conhecerem e compreenderem o0 que €, quais 0S
beneficios e como iria ser a implantacdo desta metodologia na PROGEP.

O passo seguinte consistiu em realizar o levantamento do nimero de processos
realizados por esta Pro-Reitoria e identificar quais eram estes processos. Em seguida,
iniciou-se a estruturacao das atividades, detectando todas as etapas do inicio ao fim
do processo produtivo, tempo médio de execucdo, publico alvo, legislacdo de
referéncia, documentagdo necessaria e informagfes importantes relativas a
solicitacdo do processo.

A partir disso, foram realizadas reunides para analisar os fluxos do processo,
identificar e eliminar gargalos, etapas desnecessérias e detectar oportunidades de
melhoria para entdo definir o melhor fluxo e valida-lo. Esta etapa foi realizada em
conjunto com todos os setores envolvidos na realizacdo de cada processo.

Estas informacfes referentes aos processos ja validados, foram inseridas no
Manual do Servidor e na Carta de Servicos da PROGEP, disponibilizado ao publico
no site da organizacao.
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A primeira fase da adocédo a Gestéo por Processos ha PROGEP, iniciada em
2014, foi finalizada em 2015. Em 2016 o projeto foi reiniciado, buscando realizar a
atualizacdo das informagdes referentes aos processos que haviam sido trabalhados e
abranger processos que nao foram identificados ou néo existiam em 2014. Para isso,
foram seguidas as mesmas etapas realizadas em 2014.

Desta vez, porém, também foi identificado o nimero de processos de trabalho,
ou seja, atividades realizadas diariamente no ambiente de trabalho que ndo sao
oferecidas diretamente aos servidores da Universidade e sdo procedimentos internos
da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas. O objetivo, ainda néo realizado, é colocar
estes processos de trabalho no Manual de Procedimentos, que estara disponivel
apenas para os clientes internos da PROGEP.

Além disso, os fluxos dos processos passaram a ser mapeados e desenhados
no programa Bizagi. A representagdo grafica foi realizada com a finalidade de facilitar
o entendimento e a visualizacdo de todas as etapas do processo, propiciando a
identificacdo de gargalos e contribuindo no levantamento e definicdo de solugdes.

Os processos que ja existiam no Manual do Servidor, foram tirados do site e a
as versfes mais atualizadas foram colocadas. Também foram inseridos os novos
processos que foram identificados e validados em 2016 e 2017.

A PROGEP conseguiu mapear grande parte dos seus processos em 2016 e
inicio de 2017, porém este trabalho estd em desenvolvimento pois existem processos

gque ainda nédo foram trabalhados e validados.

4.2 PERCEPCAO DOS SERVIDORES ACERCA DA IMPLANTACAO DA GESTAO
POR PROCESSOS

A pesquisa revelou que todos os servidores entrevistados consideram que a
Gestao por Processos € importante para organizacdo. Os servidores atribuiram essa
importancia as melhorias observadas na Pré-Reitoria apés a implantacdo da Gestéao
por Processos.

Esta metodologia possibilitou aos servidores da Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas uma melhor visualizacdo dos processos, do inicio ao fim, visdo que antes
era limitada ao proprio setor do servidor. Segundo eles, com este conhecimento foi
possivel analisar os processos e definir o melhor caminho, através de reuniées que

envolveram todos os setores envolvidos na realizacdo destes processos, diminuindo
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passos desnecessarios, gargalos, erros causados pela ma comunicacdo entre os
servidores ou pela falta de padronizac&o. De acordo com o entrevistado E1, a Gestéo
por Processos “ofereceu as condicbes de desenhar, medir, identificar dificuldades,
padronizar, melhorar processos no intuito de reduzir o tempo de atendimento do
procedimento. Todo o processo foi realizado por uma construgao coletiva. ”

A padronizacao foi citada pela maior parte dos entrevistados, que atribuiram a
ela grande importancia para melhoria no desempenho dos processos na organizagao.
A uniformizacdo na realizacdo dos processos trouxe agilidade e transparéncia ao
trabalho desenvolvido, facilitando a execucdo dos processos, de acordo com o0s
entrevistados. O entrevistado E2 afirmou que a Gestdo por Processos “aprimorou o
processo de divisédo do trabalho, de registro da forma de realizacdo das atividades, de
padronizacao do trabalho e contribuiu para a qualidade no atendimento, melhoria da
informacéo disponibilizada aos usuarios. ” Portanto, a Gestao por Processos além de
trazer beneficios aos clientes internos da organizacao, responsaveis pela realizacao
dos processos, também disponibilizou informacdes aos servidores da Universidade,
0S usuarios.

Os principais problemas na execucao das atividades na Pro-Reitoria antes da
implantacdo da Gestao por Processos eram consequéncia da falta de padronizacéo
na execugao dos processos, que gerava ‘informagdes equivocadas, retrabalho,
despachos desnecessarios e tramite lento”, afirmou o entrevistado E3. Também
foram citados pelos servidores, a fragilidade no monitoramento e o desencontro das
informacdes que prejudicavam o atendimento ao publico e geravam demora e
insatisfacoes.

Todos os entrevistados afirmaram que a implantacdo da Gestao por Processos
auxiliou na resolucédo dos problemas que eram enfrentados pelos servidores da Proé-
Reitoria. Segundo eles, a Gestdo por Processos trouxe clareza e seguranca nas
informacdes que antes eram divergentes, aumentou a transparéncia e eficiéncia na
execucdo das atividades e por consequéncia produziu rapidez e qualidade na
execucdo dos processos, e um melhor monitoramento do desempenho. Como foi
exposto pelo entrevistado E4 quando afirmou que “com 0 mapeamento de processos,
0 acesso a informacéo fica mais facil e agil, bem como os ritos ja sdo estabelecidos e
padronizados”. Opinido complementada pelo entrevistado E1 que afirmou que as

principais contribuicdes deste modelo para a organizagdo resultaram em
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“transparéncia, seguranga nas informagdes, corresponsabilidade (envolvimento) e
proatividade nos processos. ”

Percebe-se, entdo, que os servidores que estavam limitados aos seus setores
e suas atribuicfes, a partir deste momento passaram a ter uma visao sistémica dos
processos e se perceberam como participantes fundamentais para o alcance de um
bom resultado final. Este efeito auxiliou na busca por solu¢cdes aos gargalos e
problemas enfrentados em todos os setores. A visualizacdo do processo por completo

refletiu diretamente no desempenho e da organizagao.

4.3 MELHORIAS OBTIDAS A PARTIR DA IMPLANTACAO DA GESTAO POR
PROCESSOS

Foi identificado o Grau de Melhoria que os servidores atribuiam a trés
Indicadores de Desempenho: Qualidade, Padronizacdo e Produtividade. Estes
Indicadores sdo medidas que facilitam o controle e monitoramento dos processos e
constituem uma importante ferramenta de gestdo com informacdes capazes de
auxiliar na tomada de decisdes da empresa, enfim, “0 que ndo é medido ndo é
gerenciado” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.21).

Utilizou-se a escala de 1 a 7, de modo que o 1 representa 0 menor grau de

melhoria e 7 representa o grau mais alto de melhoria, representados no Gréfico 1.
Grafico 1: Grau de Melhoria dos Indicadores de Desempenho
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2017

O Grau de Melhoria 6, no geral, foi o mais atribuido aos Indicadores de

Desempenho pelos entrevistados, 0 que representa um alto nivel de melhoria. O Grau
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de Melhoria 7, foi o segundo mais utilizado e corresponde ao mais alto Grau de
Melhoria na Escala. Em terceiro lugar o Grau 5, menor Grau de Melhoria atribuido
pelos servidores, que estad acima do mediano na Escala e representa um bom nivel
de melhoria. Portanto para os entrevistados, todos os Indicadores de Desempenho
analisados trouxeram um significativo Grau de Melhoria para a organizacao.

O indicador que recebeu o maior Grau de Melhoria de acordo com os servidores
foi o de Padronizagéo, que foi atribuido por 44,4% dos entrevistados o Grau 7. Outros
44,4% dos servidores avaliaram a melhoria deste indicador no Grau 6 e 11,1% no

Grau de Melhoria 5, conforme exposto no Grafico 2.
Grafico 2: Grau de Melhoria da Padronizacao
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2017

Os servidores consideram a Padronizagao dos processos o principal indicador
de desempenho, ratificando o que foi exposto anteriormente. De acordo com Juran
(1992, p. 54), “né@o existe controle sem padronizagao”, portanto a Padronizacao das
atividades é crucial para a Gestao dos Processos.

Por consequéncia, a melhoria deste Indicador através a implementacdo da
Gestao por Processos foi essencial na resolucdo dos problemas que antes eram
enfrentados na Pro-Reitoria, como afirmaram os servidores.

A Qualidade recebeu o segundo maior Grau de Melhoria, de acordo com os
entrevistados. A maior parte dos servidores, definiram o Grau de Melhoria 6 para a
Qualidade, 33,3% atribuiram ao Grau mais alto de Melhoria e 11,1% ao Grau 5.

Este Indicador de Desempenho representa diminuicdo de qualquer desvio ou
nao conformidade durante o processo produtivo, trazendo exceléncia ao servico

7z

prestado. Segundo Hronec (1994, p.126), “a qualidade é um fator critico para a
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sobrevivéncia das organizacdes. Qualidade significa entender, aceitar, atender e
exceder continuamente os desejos e expectativas dos clientes. ”

Os entrevistados consideram que este Indicador de Desempenho, crucial e
valioso para as organizagdes, trouxe alto grau de melhoria na execucao das atividades

e exceléncia ao produto final, conforme apresentado no Gréfico 3.

Gréfico 3: Grau de Melhoria da Qualidade
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2017

A Produtividade, embora seja o terceiro lugar dos Indicadores de Desempenho,

foi atribuido a ela bom nivel de melhoria para a organizagéo, conforme Grafico 4.

Grafico 4: Grau de Melhoria da Produtividade
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2017

De acordo com Longenecker, Moore e Petty (1997, p. 484), “produtividade é a
eficiéncia com a qual os insumos séo transformados em producéo. ”

Os entrevistados, em maioria, atribuiram o Grau 5 de melhoria a Produtividade,
enquanto 33,3% utilizaram o maior Grau de Melhoria para este Indicador e 22,2% ao
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Grau 6. Estes numeros revelam que houve um bom nivel de melhoria na Produtividade
dos servigos na organizacdo, apos ter-se iniciado a Gestao por Processos na Pro-
Reitoria, isto significa que a PROGEP passou a empregar seus recursos de forma
mais eficiente.

De acordo com os dados, a implantacéo Gestéo por Processos foi determinante
para melhoria dos Indicadores de Desempenho analisados, portanto este modelo
trouxe alto nivel de melhoria na padronizacdo das atividades, qualidade e
produtividade na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas.

O alto Grau de Melhoria atribuido aos Indicadores ratificam a importancia da
Gestéo por Processos, considerando o valor destes Indicadores de Desempenho para
as organizagoes.

Os graficos corroboram com o que foi apresentado indicando que todos o0s
participantes consideraram que o modelo de Gestdo por Processos auxiliou na
resolucdo dos problemas que eram enfrentados anteriormente, se tornando uma
metodologia valiosa ao bom desempenho da organizagéo.

Estes resultados indicam que, na Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, a
melhoria dos Indicadores de Desempenho analisados sao fatores determinantes para
alcancar a missao da organizacdo, se tornar referéncia em exceléncia no Setor

Publico Brasileiro.

4.4 PONTOS NEGATIVOS

Apenas o entrevistado E2 afirmou que a Gestdo por Processos acarretou em
pontos negativos para organizagao, segundo ele “as informagdes e envolvimento sdo
maiores para os participantes diretos das reunifes. Ha necessidade de compartilhar
com os membros da equipe. ”

Para este servidor existe a necessidade de melhorar a divulgacdo das
informacdes entre os proprios servidores e envolvé-los em sua totalidade, ou seja,
realizar as reunides com todos os servidores pertencentes aos setores envolvidos na
execucdo do processo, ndo s6 os Diretores e 0s responsaveis no setor por
desempenhar aquela atividade. Assim, o caminho do processo, definido em reunides
passaria a ser conhecido por todos os servidores, ndo havendo a necessidade de

compartilhar posteriormente com os membros da equipe.
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A maior parte dos entrevistados, afirmou que a Gestdo por Processos nao

acarretou nenhum ponto negativo apés sua implantacao, conforme exposto no Gréfico
5.

Grafico 5: Percepcéo de Pontos Negativos
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2017

Compreende-se entdo, que para solucionar este fator, a Pré-Reitoria deve
buscar formas de realizar as reunides com o maior niumero de servidores possivel,
sem parar por completo as atividades nos setores envolvidos no processo analisado.
A paralisagdo em todos 0s setores durante as varias reunides necessarias para validar
0s processos pode trazer maleficios a Pro-Reitoria, atrasar atividades importantes e

prejudicar o atendimento aos clientes externos.

4.5 SATISFACAO DOS SERVIDORES

Esta categoria de andlise verificou a satisfacao dos servidores da Pro-Reitoria
com a implantacdo da Gestéo por Processos na Pro-Reitoria.

Visando captar com mais precisdo a satisfacdo dos servidores com a
Implantacdo da metodologia na Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, a escala usada
na Pesquisa possuia as op¢des: Muito Insatisfeito, Insatisfeito, Neutro, Satisfeito e
Muito Satisfeito. Conforme apresentado no Grafico 6.
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Gréfico 6: Nivel de Satisfacdo dos Servidores
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2017

Todos os servidores se avaliaram como satisfeitos ou muito satisfeitos com a
implantacdo da Metodologia na Pré-Reitoria, 55,56% e 44,44% respectivamente.

Segundo Kotler (1998, p. 53), "satisfacdo é o sentimento de prazer ou de
desapontamento resultante da comparag¢do do desempenho esperado pelo produto
(ou resultado) em relacdo as expectativas da pessoa”. Isto revela que para todos os
participantes da pesquisa a Gestdo por Processos e suas consequéncias, supriram
as expectativas por eles estabelecidas.

O Gréfico 7 relaciona a Percepcdo dos Pontos Negativos com o Nivel de

Satisfacao.
Grafico 7: Percepcao de Pontos Negativos X Satisfacdo dos Servidores
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2017

A pessoa que percebeu pontos negativos acarretados pela implantacdo da
Gestéo por Processos afirmou estar satisfeito com a metodologia. Portanto, mesmo
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gue para este servidor a Gestdo por Processos tenha trazido consequéncias
negativas, ainda sim os beneficios derivados desta implantacdo se sobressaem as
desvantagens, preenchendo suas expectativas positivamente.

Dentre os servidores que afirmaram ndo haver pontos negativos acarretados
pelo modelo de Gestédo por Processos na organizacao, 44,4% se consideram muito
satisfeitos e 44,4% satisfeitos. Portanto, nenhum servidor se considerou insatisfeito

ou neutro, todos veem a metodologia de forma positiva para a organizacao.

4.6 AMPLIACAO DA METODOLOGIA NA ORGANIZACAO

Todos os entrevistados consideraram viavel ampliar para outras Pré-Reitorias
da Instituicédo, refletindo mais uma vez a forma positiva que os servidores veem a
metodologia de Gestdo por Processos.

Os participantes expuseram fatores institucionais que contribuiriam
positivamente para essa implantacéo, e vale destacar o que foi citado pela maioria
dos entrevistados e constitui pontos cruciais para esta possivel expansao da
metodologia na organizacdo, sendo eles o apoio da alta gestdo, definicdo e
compromisso da equipe envolvida em todo o projeto de implantacdo do modelo,
disponibilizacdo de recursos necessarios e a contribuicdo e aceitacao dos servidores
envolvidos na realizagdo dos processos. Conforme afirmou o entrevistado E3 que
resumiu os principais fatores em “Envolvimento da Equipe; Aceitagdo pelos
colaboradores; Ambiente propicio (Instalacbes Fisicas); Envolvimento maior das
chefias.”

Além dos fatores citados anteriormente, vale destacar a transparéncia e
facilidade em compartilhar as informacgdes, considerando que a Pro-Reitoria desde
2014 possui 0 Manual do Servidor disponibilizado em seu site, permitindo 0 acesso
tanto dos clientes internos quando externos da organizac&o. Além de possuir sistemas
virtuais de comunicacgéo interna, de movimentacao e visualizacado de processos. O
entrevistado E1 enfatizou que estes fatores institucionais contribuiriam para expanséao,
destacados a “transparéncia e rapidez na divulgacao do que foi estabelecido através
de uma construgcao coletiva. ”

A pesquisa também abordou as principais barreiras a serem enfrentadas pelas
demais unidades para expansdo da metodologia na Instituicdo. Os servidores

ressaltaram a cultura organizacional e resisténcia por parte de alguns servidores, seja
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pela falta de conhecimento no assunto, comodismo ou falta de tempo, diante de suas
atribuicbes diarias.

Dois entrevistados resumiram estes pontos, refletindo a opinido de todos os
participantes. O entrevistado E1 considera que as barreiras a serem enfrentadas sao
‘A falta de envolvimento e resisténcia de alguns servidores responsaveis pela
realizacdo dos processos, dificuldade de realizacdo das reunibes e as Ultimas
providéncias para a validagao. ” O entrevistado E5 complementou o que foi exposto,

segundo ele as principais barreiras institucionais sao

as dificuldades de fazer reunibes devido a quantidade de servi¢co que nos sdo dados
de forma emergencial (“apagar fogo”), 0 que ndo nos permite pararmos para de fato
planejar os processos. Além disso, o0 modo do trabalho na UFPB é bem cultural em
relacdo a questdo de planejamento. N6s acabamos sendo muito operacionais.

Os servidores também destacaram a necessidade de haver uma equipe
exclusiva para trabalhar com a Gestédo por Processos, isenta de outras atribui¢coes.
‘Para a viabilizagdo da implantacdo desse sistema (Gestdo por Processos) é
necessario que se estabelecam grupos de trabalho especificos para esse fim e que
haja engajamento de todos os setores”, afirmou o entrevistado E6.

Para uma possivel expansdo da metodologia € preciso que a equipe a frente
do projeto na fase de planejamento considere estes fatores citados pelos servidores
e busque solucionar ou minimizar estas barreiras, para que néo prejudiguem a
expansédo da Gestao por Processos.

Além disto, a propria Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas deve atentar para
estes fatores, verificar se sdo pontos que ainda ndo foram solucionados e continuam
sendo enfrentados pelos seus servidores, para que possam melhorar os resultados
decorrentes da implantacdo desta metodologia e aumentar o Grau de Melhoria dos
Indicadores de Desempenho avaliados.

Os entrevistados concordaram, em sua totalidade, que a expansao para outras
Pré-Reitorias da Instituicdo pode gerar beneficios para a Pro-Reitoria Gestdo de
Pessoas como consequéncia.

De acordo com os servidores, a ampliacdo do uso da metodologia para outras
Pro-Reitorias da Instituicdo beneficiara a prépria Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas,
pois existem processos que estao interligados as demais Pro-Reitorias, portanto com
a expansdo facilitara a integracdo e comunicacdo entre as Pro-Reitorias, a
padronizacdo e visualizacdo dos processos, assim chegardo bem instruidos,

aumentando a qualidade e eficiéncia.
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Foram destacados pelo entrevistado E7 os seguintes beneficios:

A facilidade na execugdo dos processos; Eficiéncia; Permitiria identificar as pessoas
envolvidas nos processos, bem como suas responsabilidades; Seria possivel
visualizar etapas dos processos que estdo atrasadas e visualizar o encaminhamento
dos processos (Por onde vai passar, do inicio ao fim).

O entrevistado E6 ressaltou que a expansao “possibilita a integracdo dos
procedimentos que tramitam em mais de uma unidade administrativa. Possibilidade
de surgimento de novas alternativas mais céleres os processos de trabalho. ” Portanto,
aimplantacéo da Gestéo por Processos podera proporcionar melhorias ainda maiores
ao desempenho da organizacdo como um todo, trazendo mais rapidez e qualidade ao

servicgo prestado.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa buscou atender ao objetivo geral de verificar as melhorias
constatadas no ambito organizacional, por meio da utilizacdo da metodologia de
Gestdo por Processos. Através da entrevista realizada com os servidores da Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas foi possivel identificar a percep¢éo destes a respeito
da importancia da metodologia para a organizacdo, as melhorias obtidas a partir da
adesdo a Gestdo por Processos, assim como 0s pontos negativos. Também foi
verificada a viabilidade de expansdo para outras Pré-Reitorias e a satisfacdo dos
servidores com a Gestao por Processos.

A partir das andlises dos resultados obtidos através da coleta de dados, foi
observado que a implantacdo da Gestdo por Processos foi muito benéfica para a
organizacdo. Os servidores atribuiram alto Grau de Melhoria aos Indicadores de
Desempenho analisados, sendo eles: Padronizagao, Qualidade e Produtividade.

As melhorias acarretadas por esta implantacdo vao além de impactos positivos
aos clientes internos da Pro-Reitoria, pois estas melhorias influenciam diretamente ao
servico que passou a ser prestado com mais qualidade e rapidez, além disso, as
informagdes estdo mais completas, uniformes e de facil acesso, beneficiando aos
servidores da Instituicdo, demandantes dos processos.

Foi possivel detectar os pontos negativos e as dificuldades enfrentadas para
implantacdo deste modelo. Vale destacar a resisténcia e falta de interesse por parte
de alguns servidores, além da dificuldade diante das demandas diarias de atribuicdes
gue os servidores ja possuem, limitando o tempo para participar de reunides e para
realizar as outras atividades necessarias para o sucesso da Gestao por Processos na
organizacao.

A limitacdo de tempo e equipe foi abordada pelos entrevistados, constituindo
um grande risco a adesdo a Gestao de Processos, que para ser implantada é
importante haver uma equipe, focada e exclusiva, livre de outras atribuicdes por um
determinado tempo, para planejar, executar, controlar e auxiliar na implantacao desta
metodologia nas organizacfes. Este € um fator delicado principalmente para as
organizac0des publicas, pois envolve custos associados a mao de obra desta equipe.

As melhorias se sobressairam aos pontos negativos, ja que todos os servidores

se consideraram muito satisfeitos ou satisfeitos com a metodologia. Todos os
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entrevistados avaliaram a Gestéo por Processos como importante para a organizacao,
afirmaram que trouxe beneficios, auxiliou na resolucdo dos problemas que eram
enfrentados e que a ampliacdo para as outras Pro-Reitorias € viavel e geraria
melhorias para a prépria Gestao por Processos.

Vale destacar a importancia dos Sistema Institucionais Integrados da UFPB
para 0 sucesso da Gestdo por Processos na organizagcdo. A informatizacdo da
administracdo facilita a integracdo entre setores e a realizacdo dos processos,
aumenta a agilidade e diminui o uso de recursos fisicos. Isto tornou o ambiente mais
favoravel a implantacdo da Gestdo por Processos, que aliada a estes sistemas
conseguiu alcancar os resultados com agilidade e maior primor.

Estes resultados confirmam que a utilizacdo da Gestdo por Processos € muito
positiva, pois traz melhoras significativas ao desempenho das organizacdes. No setor
publico, a pesquisa ratifica que além de viavel, a adeséo a Gestéo por Processos traz
transparéncia, agilidade e qualidade aos servicos prestados a sociedade, rompendo
a cultura de comodismo e as disfuncdes da burocracia. Entretanto, é preciso atentar
para estes fatores ao iniciar-se a implantagdo da metodologia em organizacdes
publicas, pois constituem uma dificuldade que exige mais atengdo do que no setor

privado.

5.1 RECOMENDACOES PARA A INSTITUICAO

Os resultados obtidos na pesquisa, podem ser utilizados pela Pro-Reitoria de
Gestado de Pessoas para maximizar as melhorias provenientes da implantacdo da
metodologia, utilizando-se das opinides dos servidores para sanar as dificuldades
citadas por eles, que constituem barreiras que impedem que o desempenho desta
Pré-Reitoria seja ainda melhor.

Vale destacar a necessidade da equipe de suporte estar isenta de outras
atribuicdes, sugestéo que foi muito destacada pelos servidores. Este ponto € essencial
para 0 sucesso da adocdo a Gestdo por Processos, jA que é necessario o
engajamento total desta equipe, para que a implantacdo desta metodologia nao fique
em segundo plano diante das atividades que os servidores tem que desempenhar

diariamente.
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Deve-se ressaltar as contribuicbes que a Gestao por Processos pode trazer a

organizacdo, através de reunides que mostrem os resultados que foram alcancados,

visando estimular as equipes e diminuir a resisténcia por parte de alguns servidores,

frisada pelos entrevistados, para que o trabalho se torne mais completo com o
envolvimento de todos os servidores.

A viabilidade de ampliacdo da Gestao por Processos para outras Pré-Reitorias

da Universidade Federal da Paraiba € uma possibilidade que tem muito a agregar ao

bom funcionamento desta Instituicdo e ao servigo prestado por ela.

5.2 SUGESTOES PARA NOVOS ESTUDOS

Este trabalho expbds dados positivos sobre a Gestdo por Processos em uma
organizacao publica, porém limitado a apenas esta Instituicdo. Diante disso, espera-
se gue possam haver mais estudos em outras organizacdes do setor publico para
comprovar com maior abrangéncia a eficacia desta metodologia.

Além disto, sugere-se novos estudos com foco na cultura organizacional no
setor publico, visando compreender como ela pode afetar na implantacdo de

metodologias de gestao.
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Apéndice

Instrumento de Pesquisa

Prezados Servidores,

Esta pesquisa tem por objetivo subsidiar o trabalho de conclusao de curso de Rebeca
Lira Cavalcanti Gomes, graduanda do curso de Administracao, da Universidade Federal da
Paraiba, sob a orientagdo da Profa. Katia Virginia Ayres.

Esclarecemos que esta pesquisa é voluntaria e a sua contribui¢ao sera muito valiosa.
Por meio deste instrumento de pesquisa, solicito a sua colaboracao para responder as
questoes abaixo. O tema abordado na pesquisa serd a implementag¢do da Gestdo por

Processos na Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas. Agradeco, desde ja, por sua colaboragao.
Rebeca L. Cavalcanti Gomes

Estagidria da Assessoria Técnica e de Planejamento

Contato: (83) 3216-7571

1. Vocé considera que a Gestdo por Processos é importante para organizacdo?

() Sim
( ) Nao
Por qué?

2. Quais os principais problemas enfrentados na execugdo das atividades na sua

coordenacdo/ departamento, antes da implantacdo da Gestdo de Processos?
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3. A Gestdo por Processos auxiliou na resolucdo destes problemas?
() Sim
() Nao

Caso positivo, quais as principais contribuicdes?

4. Apds a implementacdo da Gestao por Processos indique o grau de melhoria que vocé
atribui aos indicadores listados abaixo, de modo que o 1 representa o menor grau de

melhoria e 7 representa o grau mais alto de melhoria.

Qualidade
Padronizagao

Produtividade

Qualidade: Exceléncia no servico, diminuicdo de qualquer desvio ou ndo conformidade durante o
processo produtivo.
Padronizagdo: Reduzir a variagdo de um processo sem perder a flexibilidade.

Produtividade: Producao de cada colaborador em determinado tempo.

5. Vocé percebeu pontos negativos acarretados pela implementacdo dessa metodologia na

Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas?
() Sim
() Nao

Se sim, quais?
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6. Em geral, qual o seu nivel de satisfagdo com a implementac¢do da Gestao de Processos na

Pré-Reitoria?

() Muito insatisfeito
() Insatisfeito

() Neutro

() Satisfeito

() Muito satisfeito

7. Vocé considera vidavel expandir a Gestdo por Processos para outras Pro-Reitorias da

Instituicdo?
() Sim
() Nao

8. Quais os fatores institucionais que contribuiriam positivamente para essa implantagao?

9. Quais as possiveis barreiras a serem enfrentadas pelas demais unidades?

10. Essa expansao pode gerar beneficios para a Pré-Reitoria Gestao de Pessoas como

consequéncia?
() Sim
() Nao

Caso positivo, como?
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e Por favor, deixe aqui outros comentarios e/ou sugestdes que achar pertinentes em

relacdo a adogdo da Gestdo por Processos na UFPB/PROGEP.



