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RESUMO

Este estudo teve como objetivo geral implantar a Ferramenta Gerenciadora de Maturidade de
Processos Iris, que articula os modelos 8 OMEGA ORCA e Balanced Scorecard (BSC), para
auxiliar na tomada de decisdao dos gestores do CEFET-MG em relacdo aos objetivos
estratégicos da Instituicdo e na busca pela melhoria continua de seus processos. Por isso foi
adotado o enfoque exploratdrio da natureza dos objetivos metodoldgicos, tendo a pesquisa-agao
como insider, na modalidade de Desenvolvimento Organizacional, como estratégia de pesquisa.
Os dados foram gerados a partir da pesquisa bibliografica, da pesquisa documental, de reunides
executivas com representante da alta dire¢do e de questionario estruturado. Este questionario
eletronico de avaliacdio de maturidade dos processos foi respondido por 26 gestores e
facilitadores designados pela Instituigao para Gestao por Processos. Os resultados indicaram
que sete dos nove elementos organizacionais avaliados encontram-se no estagio inicial de
maturidade (niveis 1 a 3). Os elementos Comprometimento da Alta Direcdo e Organizagdo e
Estrutura, alcangaram o nivel intermediario 4. O nivel de maturidade geral da Instituig¢do ¢ 3,
classificado como Desenho, de acordo com a classificagdo do modelo. Metas para cada
elemento foram tracadas para um periodo de cinco anos. As metas tracadas intencionam um
nivelamento de todos os elementos e pilares organizacionais nos estagios intermediarios, ao
término do proximo ciclo estratégico do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Apods
a analise das lacunas, o modelo apontou diretivas para a agdo em relacdo aos pilares da
estratégia, pessoas, processos e tecnologia. As diretivas podem contribuir para a defini¢ao dos
objetivos estratégicos institucionais que serdo desenvolvidos pela equipe de trabalho do PDI.
Recomendou-se a utilizagdo do Balanced Scorecard (BSC) para a gestdo estratégica de longo
prazo dos processos criticos da organizagio — segunda parte da ferramenta Iris —para o
desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2021-2025). O estudo
validou a ferramenta {ris como uma alternativa viavel para que outras institui¢des de ensino e
orgdos da administragdo publica possam avaliar seus niveis de maturidade de processos e a
partir de planos de agdes confidveis, monitorar seu desempenho em direcdo a melhoria

continua.

Palavras-chave: Gestdo por Processos. Maturidade em Processos. Ferramenta de Maturidade de

Processos Iris. Administra¢ao Publica.



ABSTRACT

This study has as general objective implementing the Process Maturity Management Tool Iris,
which articulates the models 8 OMEGA ORCA and Balanced Scorecard (BSC), to support top
management decision-making at Federal Center of Technological Education of Minas Gerais
(CEFET-MQ) in relation to the Institution’s strategic objectives and the search for the
continuous improvement of its processes. For that reason, the nature of the methodological
objectives adopted was exploratory and insider action research, under the Organization
Development modality was used as the research strategy. Data was generated through
bibliographical research, documentary research, executive meetings with top management
representative and structured questionnaire. This structured electronic questionnaire was
answered by 26 managers and facilitators designated by the Institution for Business Process
Management. The results indicated that seven out of nine organizational elements assessed are
in the initial stage of maturity (levels 1 to 3). The elements Commitment of Top Management
and Organization and Structure, reached intermediate level 4. The overall maturity level of the
Institution is 3, classified as Design, according to the framework classification. New stages for
each element were traced for a timeframe of five years. The goals set intend to level all
organizational elements and pillars in the intermediate stages at the end of the next strategic
cycle of the Institucional Development Plan (IDP). After the gap analysis, the framework
pointed to directives for action in relation to the pillars of strategy, people, processes and
technology. Directives can contribute to the definition of institutional strategic objectives, that
will be developed by the IDP working team. The use of the Balanced Scorecard (BSC) for the
long-term strategic management of the organization's critical processes — the second part of the
Iris tool — was recommended for the development of the Institutional Development Plan (IDP
2021-2025). The study validated the Iris tool as a viable alternative for other educational
institutions and public administration agencies to assess their processes’ maturity levels and to

monitor their performance towards continuous improvement from reliable action plans.

Key words: Business Process Management. Process Maturity. Process Maturity Tool Iris.

Public Administration.
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1 INTRODUCAO

A adogdo do Business Process Management (BPM) por organizagdes publicas e
privadas, incluindo campos como a educacdo, ¢ resultado da crescente demanda por integracao,
padronizagdo, inovagao, agilidade e eficiéncia operacional, transparéncia e responsabilidade
social, associada as oportunidades criadas pelas tecnologias digitais (DUMAS et al, 2018;
ALVES et al, 2018; BURIG; SCHOORMANN; KNASCKSTEDT, 2018). Entre as varias
abordagens que apoiam o BPM, modelos de maturidade tém recebido atencdo crescente pela
sua capacidade de "esbogar os estdgios dos caminhos para a maturacdao, incluindo as
caracteristicas de cada estigio e o relacionamento logico entre eles" (ROGLINGER;
POPPELBUR; BECKER, 2012, p.330).

Os modelos de maturidade objetivam avaliar duas propriedades de um modo integrado:
a largura e a profundidade de um dado conjunto de elementos. A maturidade de BPM avalia
como esta a largura e a profundidade das capacidades de BPM da organizacao. Por outro lado,
a maturidade de processo avalia a largura e a profundidade em que esta um dado espectro de
processos de negdcio dentro da organizacdo (ROGLINGER; POPPELBUB; BECKER, 2012;
DUMAS et al, 2018).

Como parte da transformacao de seus processos de negocio, as organizagdes que adotam
0 gerenciamento por processos precisam estabelecer metas que, para serem atendidas, requerem
medidas, métricas e indicadores de desempenho monitoraveis pelos tomadores de decisdo. Para
se ter uma visao de processos que gerencie desempenho e que compreenda o que medir € como
medir, ¢ necessario, primeiramente, determinar o nivel de maturidade em processos atual da
organizacao.

A maturidade em processos representa essa “jornada a partir de uma perspectiva
organizacional para um foco integrado de processos” (ABPMP, 2013, p.216). A avaliagdo de
maturidade atua como um direcionador para a constru¢do de um plano de transformacao de
processos, mostrando o que a organizacdo precisa fazer para alcangar os seus objetivos
estratégicos em direcdo a maturidade, envolvendo os quatro elementos essenciais da
organizagdo: estratégia, pessoas, processos e tecnologia.

No CEFET-MG, a ado¢ao do BPM, dentro da perspectiva mais ampla da Governanga
Publica, tem como principais indutores o Decreto n°® 9.203 de 22 de novembro de 2017
(BRASIL, 2017), que dispde sobre a politica de governanga da administragao publica federal
direta, autirquica e fundacional; o Referencial Bésico de Governanga Aplicavel a Orgdos e

Entidades da Administracao Publica, elaborado pelo Tribunal de Contas da Unido (BRASIL,
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2014) e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2016 a 2020 do CEFET-MG, entendido
como Planejamento Estratégico da institui¢ao (CEFET-MG, 2016a; 2018a). Isso requer maior
integracdo de abordagens, metodologias, estruturas de trabalho, praticas, técnicas e uso de
ferramentas capazes de gerar valor publico (ABPMP, 2013; BRASIL, 2017) e, ainda, analisar
o seu grau de maturidade.

Entdo, alinhando-se aos objetivos da politica federal de governanga publica e do PDI da
organizagao, coloca-se a seguinte questao orientadora da pesquisa: como a implantacdo de uma
ferramenta de gerenciamento de processos organizacionais pode contribuir para a tomada de
decisdo em relagdo aos objetivos estratégicos e a busca pela melhoria continua dos processos
de uma institui¢ao publica federal de ensino?

No intuito de avaliar o estagio de maturidade em processo e construir o painel de
indicadores e medidas de desempenho, propde-se com este trabalho a adaptacao do Gerenciador
de Maturidade de Processos Organizacionais ris, ferramenta desenvolvida em 2013 a partirde
duas metodologias formais de reconhecimento internacional (OLIVEIRA, 2013). A primeira,
0 8 OMEGA ORCA, voltado para a medi¢dao da maturidade dos processos organizacionais. A
segunda, o Balanced Scorecard (BSC), voltado para a Gestao Estratégica de longo prazo dos

processos criticos da organizacao.

1.1 Objetivos da Pesquisa

Por se tratar de uma Pesquisa-a¢ao, na qual o pesquisador ndo ¢ um observador neutro,
mas um interventor ativo que faz e ajuda a fazer as coisas acontecerem (COGHLAN, 2019),
além dos objetivos geral e especificos da pesquisa, ¢ importante acrescentar os objetivos dessa

intervencao.

1.1.1 Objetivo geral da pesquisa

Este estudo tem como objetivo geral implantar a ferramenta gerenciadora de maturidade
de processos organizacionais Iris, para auxiliar na tomada de decisdo dos gestores do CEFET-

MG em relacao aos objetivos estratégicos da Instituicao.

1.1.2 Objetivos especificos da pesquisa

Para o alcance do objetivo geral propde-se os seguintes objetivos especificos:
a) Adaptar o framework da ferramenta {ris aos pressupostos de uma institui¢io publica

de ensino;
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b) Definir os critérios estratégicos para aplicagio da ferramenta fris ao gerenciamento
dos processos institucionais no CEFET-MG;

¢) Implantar a ferramenta {ris;

d) Validar a implantagdo do fris;

e) Identificar os beneficios e restri¢des do uso da ferramenta Iris para o CEFET-MG

em seus processos decisorios.

1.1.3 Objetivo da intervengdo

Eden e Huxham (1996), discorrem sobre seis caracteristicas dos resultados e outras seis
caracteristicas dos processos, que estabelecem uma espécie de padrao que uma pesquisa-agao
deve aspirar. Defendem os autores que os resultados da pesquisa devem atender as demandas
especificas do cliente, mas também ensejar uma generalizagao teorica a partir da caracterizagao
e conceitualizagdo da experiéncia especifica, de forma que os resultados possam tornar-se
significativos para outros.

Sob outra perspectiva, ha dois projetos de Pesquisa-agao simultdneos. O primeiro ¢
projeto de nucleo (core action research project), envolvendo o pesquisador e um grupo de
trabalho dentro da organizagdo. O outro ¢ o projeto de tese (thesis action research project),
voltado para o mundo académico, sob supervisdo e voltado para satisfazer os requisitos
convencionais de dissertagdes e teses. O primeiro refere-se ao pesquisador que,
oportunisticamente, seleciona uma questao para pesquisa que ocorrera de qualquer maneira na
organizag¢do, independentemente de o estudo acontecer ou ndo. O segundo refere-se a pesquisa
realizada por um insider com propositos académicos (ZUBER-SKERRITT; PERRY, 2002,
COGHLAN, 2019). Uma terceira vertente que Coghlan (2019) destaca ¢ aquela em que o
pesquisador insider ¢ um facilitador interno em processo de transformacdo, mas nao ¢ o
responsavel pelo gerenciamento geral. Todas as trés modalidades se aplicam a presente
pesquisa. Entdo, tanto o Sistema (no caso, a Institui¢do “de” e “sobre” a qual o estudo se
desenvolve) quanto o pesquisador operam com seus proprios objetivos, € o foco de cada um
pode variar.

E pertinente, nesse sentido, distinguir os objetivos da pesquisa do objetivo da
intervengdo. A intervencdo proposta nesta pesquisa objetiva, a partir dos resultados obtidos,
prover uma ferramenta para que a institui¢ao pesquisada e outras institui¢des de ensino e 6rgaos
da administracdo publica possam avaliar seus estdgios de maturidade em processos e, a partir

das ac¢oes desenvolvidas, mensurar € melhorar o seu desempenho continuo.
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1.2 Justificativas

Nesta secao serao apresentadas as principais justificativas que motivaram a elaboragao
do projeto de pesquisa: para o estudo, para a institui¢do a ser estudada, para a intervencao a ser

conduzida e para o uso do método de trabalho escolhido.

1.2.1 Para o estudo

Diversos 6rgaos da administragdo publica federal, incluindo universidades e institutos
federais, estdo implantando o SIG e outros sistemas integrados, a partir das diretrizes da politica
de governanca digital do governo federal (BRASIL, 2016)'. O SIG, sistema em implantagio na
instituicao objeto desta pesquisa, apresenta a vantagem de ser um sistema integrado que objetiva
interagir com outros sistemas governamentais, como o Sistema Integrado de Administragao
Financeira (SIAFI), o Sistema Integrado de Administragdo de Servigcos Gerais (SIASG), o
Sistema de Concessao de Diarias e Passagens (SCDP), o portal de compras do governo federal
(Comprasnet), o Sistema Integrado de Administragao de Pessoal (SIAPE) e com a plataforma
da Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e a Plataforma de
Integrada para Gestao das Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES), (PINGIFES)
(UFRN, 2016-2017). Trata-se de um grande avango em Governanga Digital na Administracao
Publica Brasileira, de um modo geral, e o timing desta proposta de pesquisa ¢ favoravel neste
aspecto.

Outro aspecto de relevancia da pesquisa aponta para a percepgao de que governos no
mundo inteiro ja estdo sob a mesma pressdo a que as empresas privadas tém se acostumado,
por transparéncia (disclosure), equidade (fairness), prestacdo de contas (accountability) e
responsabilidade corporativa. A boa gestdo dos recursos publicos tornou-se emergencial e as
iniciativas voltadas para a exceléncia de desempenho tendem a se multiplicar nos proximos

anos.

1.2.2 Para a escolha da organizagdo

O pesquisador ¢ servidor da instituicao pesquisada e esta envolvido com a implantacao,
treinamento e facilitagdo da transformacao institucional em andamento. Acrescenta-se ainda o

interesse pessoal e experiéncia do pesquisador em Gestao de Processos na iniciativa privada, e

'O decreto n° 8.638, de 15/01/2016, que instituiu a Politica de Governanga Digital no &mbito dos 6rgdos e das
entidades da administra¢do publica federal direta, autarquica e fundacional, foi revogado pelo decreto n° 10.332,
de 28/4/2020, que institui a Estratégia de Governo Digital para o periodo de 2020 a 2022, no ambito dos 6rgéos e
das entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional e d4 outras providéncias.
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de sua carreira no magistério publico e privado por quinze anos, em varios segmentos € niveis

de ensino.

1.2.3 Para a intervencgdo

A gestao por processos demanda a afericdo da maturidade institucional em momentos
do desenvolvimento organizacional, para que se possam operacionalizar os ajustes necessarios
a0s processos institucionais. O uso de uma ferramenta como o Iris, que agrega a maturidade do
8 OMEGA ORCA com amedi¢ao de desempenho e a gestao estratégica do Balanced Scorecard
(BSC), pode representar uma vantagem competitiva importante ¢ um modelo a ser aplicado a

outros orgdos da esfera publica.

1.2.4 Para o uso do método de trabalho

Entre inimeras conceituagdes, Marconi e Lakatos (2009a, p.46) definem o método
cientifico como “o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga
e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros-, tragando o
caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

Na presente pesquisa, alcangar o objetivo proposto envolve uma interagdo dialdgica
entre o pesquisador e os participantes da pesquisa para a solugdo de um problema coletivo, o
que o método da Pesquisa-acgao habilita pelo uso de diversas técnicas particulares em cada fase
do processo de investigacdo (THIOLLENT, 2011).

Entre os principais aspectos da Pesquisa-acao que justificam o uso do método destacam-
se:

a) A pesquisa se desenvolve “dentro” e “sobre” a propria organizacdo do pesquisador
identificado como membro ativo dela, o que define a modalidade de insider action-research
(COGHLAN, 2019);

b) A situagdo investigada pela pesquisa envolve uma acdo de mudanca organizacional que
deve necessariamente ser conduzida, independentemente da realizacdo da pesquisa, mas
que pode contribuir para a teoria académica. Além disso, o pesquisador trabalha como
facilitador interno nesse processo de transformagdo. O compromisso do aprendizado-em-
acdo tanto pelo sistema como pelo pesquisador ¢ um construto definidor util da pesquisa-
acdo dentro da insider action research (COGHLAN, 2019);

¢) Na situagdo investigada pela pesquisa, a interagdo entre os pesquisadores € as pessoas
envolvidas na situagdo ¢ ampla e explicita (THIOLLENT, 2011; COGHLAN, 2019),
caracterizando um compromisso compartilhado (TRIPP, 2005; COGHLAN, 2019);



d)

g)
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A interacdo deste grupo de envolvidos e pesquisadores envolve toda a organizagdo do
trabalho e as solucdes para os problemas na forma de agdes concretas (THIOLLENT, 2011,
COGHLAN, 2019); todos participam ativamente, do modo que desejarem (TRIPP, 2005);
O objetivo da pesquisa-acdo € resolver ou esclarecer os problemas da situacao investigada
(THIOLLENT, 2011; COGHLAN, 2019), que devem ser de interesse mutuo (TRIPP, 2005;
COGHLAN, 2019)

Pesquisadores e demais atores da situagdo acompanham as decisoes, agdes e toda atividade
intencional durante o processo (THIOLLENT, 2011; COGHLAN, 2019), de maneira
igualitaria, em uma relacao custo-beneficio igualmente benéfica para todos os participantes
(TRIPP, 2005);

Além da agdo, pretende-se aumentar o conhecimento dos pesquisadores € o conhecimento
ou o nivel de consciéncia das pessoas e grupos envolvidos (THIOLLENT, 2011;
COGHLAN, 2019) e, desejavelmente, fazer a ligacdo da teoria para a pratica e desta para a
transformagao da teoria (TRIPP, 2005, COGHLAN, 2019).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por finalidade apresentar o embasamento tedrico para o
desenvolvimento da pesquisa, iniciando-se pelo exame dos principais modelos de
administracao publica ao longo da historia. Em seguida, serdo apresentadas as origens € o
desenvolvimento filoséfico da teoria da decisdo, suas abordagens normativa e descritiva, os
aspectos mais relevantes da teoria da escolha social e da teoria dos jogos. A terceira se¢do do
capitulo, situa a gestdo da maturidade em processos no contexto mais amplo do gerenciamento
de processos, que emerge a partir do pensamento em processos, do pensamento em qualidade
e da automagdo. Por fim, os dois frameworks que compdem a ferramenta Iris serdo

apresentados: 0 § OMEGA ORCA e o BSC.

2.1 Modelos da Administracao Publica

A evolugdo histérica da Administragdo Publica pode ser vista por meio de quatro
modelos principais: Patrimonial, Burocratico, Gerencial (ou por resultados) — conhecida
também como Nova Gestao Publica (NGP) — e os modelos P6s-NGP, entre os quais se dara
destaque a Governanga em Rede. Ao comparar os modelos organizacionais, Secchi (2009,
p.362) alerta para o aspecto de que a

descricdo dos modelos organizacionais de forma fragmentada parece
obscurecer os elementos basicos de continuidade e descontinuidade. Além
disso, a apresentagdo desses modelos de forma isolada, em ‘“caixinhas”,
poderia levar a interpretagdes equivocadas quantos as fronteiras entre esses
modelos.

Portanto, ndo se pretende nessa se¢do limitar o entendimento da dimensdo da
Administragdo publica e/ou delimitar a influéncia dos modelos da Administragdo Publica a
periodos especificos de seu desenvolvimento. Ao percorrer os modelos pretende-se promover
a reflexao de como a implementagdo de uma ferramenta teoricamente voltada para a iniciativa
privada em instituicdes publicas ¢ historicamente entendida como ponto de grande embate
teorico e politico. Esta secdo busca contextualizar esse debate e destacar os aspectos dos

modelos da administra¢ao publica que podem favorecer e/ou restringir os objetivos da pesquisa.

2.1.1 O modelo Patrimonial

O modelo patrimonial caracteriza-se principalmente pela ndo delimitacdo entre
patrimonio publico e privado, tipico das monarquias absolutas (BRESSER PEREIRA, 1996).
Sob a otica Weberiana, o patrimonialismo exerce o fundamento da dominacgao tradicional que

requer reveréncia ao chefe de uma comunidade doméstica, ao soberano, e legitima as regras por
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ele impostas (SILVA e OLIVEIRA, 2013). Neste modelo patrimonial, o poder ¢ exercido de
modo pessoal e arbitrario, sem limitagdes de qualquer espécie que concorram contra ele. Em
uma de suas obras seminais, The Theory of Social and Economic Organization, Max Weber
refere-se ao patrimonialismo como uma organizagao da autoridade na qual um lider assume
poder através de uma rede baseada na confianga, na lealdade e na tradicdo (NEELY, 2018).

A maioria das pesquisas sobre Patrimonialismo examinam familias e o estado, embora
Weber tenha identificado a relevancia da teoria para outras aplicagdes, definindo as trés formas
primarias de sistemas patrimoniais como estado, familia e empresa. Segundo o pensador
alemao, o patrimonialismo pode se desenvolver a partir de vinculos pessoais familiares ou ndo
familiares como, por exemplo, pretensas “tribos” ou grupos de parentesco ficticio. Aliangas
patrimoniais nao-familiares t€ém sido o foco de pesquisas recentes a respeito da construgao de
estados, formagao de gangues e autonomia corporativa (NEELY, 2018).

O novo patrimonialismo de natureza urbana, também conhecido como
neopatrimonialismo, emerge e se ramifica nas interrelagdes entre os grupos de interesse
econOmico, politico e burocratico. O neopatrimonialismo tornou-se um sistema hibrido de
poder que manipula toda uma rede de relagdes e promove a transferéncia do processo decisorio
sobre a distribuicdo de recursos publicos do Estado para a esfera privada (MOURAO, 2015).
Neely (2018) destaca que as pesquisas tradicionais aplicam o conceito de patrimonialismo de
Weber a sociedades historicas ou nio ocidentais — particularmente paises da Africa subsaariana,
América Latina e Eurasia. A pesquisa dessa autora enquadra-se numa nova abordagem de
estudos sobre o patrimonialismo, ao apontar como eles também emergem a partir do seio do
capitalismo industrializado e, mais recentemente, do capital financeiro, contradizendo as
previsdes do proprio Weber de que com a modernizacdo dos estados, o patrimonialismo seria

substituido pela burocracia racional (NEELY, 2018).

2.1.2 O modelo Burocratico

Na Europa, o modelo burocratico Weberiano ja influenciara as organizagoes religiosas
e militares (o exército Prussiano, por exemplo) desde o século XVI. De 14 para ca, desenvolveu-
se por varios segmentos organizacionais ao redor de todo o mundo até alcancar o seu apice em
organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor no fim do século XIX e inicio do século XX.
No Brasil, os principios da administracdo burocratica classica foram implantados a partir de
1936 com a reforma administrativa promovida por Mauricio Nabuco e Luis Simdes Lopes

(BRESSER-PEREIRA, 1996; SECCHI, 2009).
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As transformacgdes sécio-politico-econdmicas pelas quais o mundo passou entre os
séculos XIX e XX revelaram-se aparentemente incompativeis com o modelo patrimonial de
administracao. O mundo experimentava o surgimento do capitalismo industrial e a consequente
expansao da matriz energética, até entdo dependente do carvao, e que, em curto espago de
tempo, foi incrementada com a descoberta dos potenciais do petroleo e da eletricidade. Além
disso, surgiam as democracias parlamentares e as cidades experimentavam crescimento
acelerado (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Este capitalismo emergente foi acompanhado do desenvolvimento da economia
monetaria, que possibilitou o surgimento do burocrata profissional, remunerado
financeiramente, o que inibia a busca por outras formas de compensagdo, em virtude do cargo
exercido (SILVA e OLIVEIRA, 2013). Max Weber j4 aludia ao burocrata como profissional
em 1904, em seu livro A4 ética protestante e o espirito do capitalismo (SECCHI, 2009).

O crescimento das cidades, por outro lado, fomentou a ampliacdo quantitativa e
qualitativa das tarefas administrativas e um relativo nivelamento das diferencas sociais em meio
anova camada de populagdo urbana que se formava. Esta massa reivindicava para si regras que
se pautassem pela igualdade juridica e politica, segundo o principio da impessoalidade,
colocando a arbitrariedade da forma de dominacgdo tradicional, caracteristica do modelo
patrimonial, em confronto com os principios da administracdo burocratica, refletora dos
principios da dominagdo racional-legal. Assim, a l6gica burocratica se impunha definitivamente
sobre as demais formas de gestdo por sua propria superioridade técnica e moral (SILVA e
OLIVEIRA, 2013).

A partir desse contexto histdrico e da consolidag@o do exercicio da autoridade racional-
legal, apreendem-se as trés caracteristicas principais do modelo burocratico: a formalidade, a
impessoalidade e o profissionalismo (SECCHI, 2009). Desta base, derivam-se uma série de
elementos de exceléncia administrativa, que caracterizam o modelo burocratico.

Primeiramente, a separagdo entre planejamento e execu¢do, que na esfera publica pode
também ser traduzida como a separagdo entre o politico e o administrador publico (BRESSER-
PEREIRA, 1996). Na esfera privada, este modelo representa a consolidacdo da divisdo
Taylorista de tarefas intelectuais e operativas (SECCHI, 2009).

Um segundo elemento aponta para o reposicionamento da eficiéncia organizacional
como aspecto central do modelo, trazendo em seu bojo a obediéncia a0 cumprimento formal
das tarefas prescritas e a alocagdo racional de recursos humanos e materiais. Observa Bresser-

Pereira (1996, p.11), que a eficiéncia se torna essencial na medida em que
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o Estado se transformou no grande Estado social e economico do século XX,
assumindo um numero crescente de servigos sociais — a educacdo, a saude, a
cultura, a previdéncia ¢ a assisténcia social, a pesquisa cientifica— e de papéis
econdmicos — regulagdo do sistema econdmico interno e das relacdes
econdmicas internacionais, estabilidade da moeda e do sistema financeiro,
provisdo de servicos publicos e de infraestrutura.

Um terceiro e ultimo elemento estrutural da burocracia ¢ a equidade, que repercute no
tratamento dos cidadaos, na remuneragdo de profissionais que exercem uma mesma fungao e
na entrega de servicos e produto aos usuarios e consumidores (SECCHI, 2009).

O desgaste do modelo burocratico comegou ap6s a segunda guerra mundial com a
ascensao de uma elite de pensadores criticos do modelo, advindos da administragao privada.
Expoentes desse think tank no final dos anos 1940 foram Herbert Simon, Dwight Waldo e
Robert Merton. Este ultimo destacou as chamadas disfun¢des burocraticas cujos impactos
extrapolavam a esfera organizacional: a supervalorizacdo de regulamentos com submissdo
acritica as normas, conduzindo a uma desmotivacao dos funcionarios, resisténcia as mudangas
e desvirtuamento de objetivos; e a despersonalizacdo das relagdes humanas, levando a uma
insensibilidade as peculiaridades das demandas individuais; os exageros de autoridade, com
demonstragdo de uma arrogancia funcional em relagdo ao publico usudrio e consumidor; a
formalidade excessiva e a hierarquizacdo das decisdes. Temas como flexibilizacdo e
descentralizacdo ganham espago nos debates da Administragdo Publica em todo o mundo, mas
a reivindicada reforma s6 ganharia corpo nos anos 1970 (BRESSER-PEREIRA, 1996;
SECCHI, 2009; SILVA e OLIVEIRA, 2013).

No Brasil, o modelo hibrido patrimonialista-burocratico dominaria a administragao
publica desde o inicio dos anos 1930 até a redemocratizacdo do inicio dos 1990, quando se
esboga uma transformacdo nos governos Fernando Collor de Mello e Itamar Franco (1990-
1994). Este processo termina por materializar-se na primeira reforma de carater gerencialista
durante a gestdo de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002), cujo marco foi a criagao do
MARE — Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Aparelho do Estado (CARDOSO
JR.,2011; SILVA e OLIVEIRA, 2013).

2.1.3 O modelo Gerencial (Gestdo por Resultados)

A Nova Gestao Publica (NGP) emergiu como um movimento reformista do aparelho do
Estado sob forte influéncia e inspirag¢do de principios, técnicas e ferramental dos modelos de
gestdo do setor privado. Este movimento também se tornou conhecido como Administracao

Publica Gerencial (APG), Gerencialismo ou Gestao por Resultados (CAVALCANTE, 2017).
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Cardoso Jr. (2011, p.26) define a APG como “um movimento teérico e politico”, com
raizes derivadas do pensamento neoliberal defendido por trés entes que abrigam economistas e
filosofos que influenciaram e ainda influenciam o pensamento politico contemporaneo: a
Escola Austriaca, de Friedrich Hayek e Ludwig Von Mises, que comegou a atuar nos anos 1920
e 1930; a Escola de Chicago, de Milton Friedman, que introduziu o monetarismo no inicio dos
anos 1960; e a Sociedade Mont Pélerin, que reuniu todos os anteriores, o filésofo austriaco Karl
Popper, entre outros, a partir de 1947 na Sui¢a (PAES DE PAULA, 2005; CARDOSO JR.,
2011; PAULANI, 2011).

E importante destacar que mesmo entre essas escolas que combatiam a doutrina de John
Maynard Keynes de ampliagdo da intervengdo estatal e dos investimentos governamentais
como estimulo ao crescimento econdmico, geragao de empregos e promocao de um estado de
bem-estar social (welfare state), havia divergéncias internas. Enquanto Von Mises defendia
uma linha mais anarcoliberal de estado minimo, Hayek defendia um estado suficiente para
cumprir uma agenda intervencionista que garantisse a propria existéncia do livre-mercado,
pensamento ao qual Friedman também se alinhou (PAES DE PAULA, 2005). Bresser Pereira
(2017) vai um pouco mais além, ao defender, contrariando a corrente critica ao Gerencialismo,
que a APG ¢ um fator de legitimagdo politica do estado social e que opera no sentido de
neutralizar a pressao das elites econdmicas por reducdo de suas cargas tributdrias, através da
diminuicdo da oferta de servigos sociais universais.

Durante o periodo de expansao econdmica das sociedades capitalistas ocidentais no pos-
guerra, 0s governos assumiram a responsabilidade pelo provimento de uma vasta gama de
servigos sociais e infraestrutura, elevando seus gastos de maneira crescente. A redugdo do ritmo
de crescimento econdmico no final dos anos 1960 contrastou com a pressdo continua pela
expansao dos or¢amentos governamentais (BLOCK, 1981). O descompasso entre receita e
gastos resultou em politicas de aumento de impostos, um dos principais propulsores da notoria
crise fiscal dos anos 1970 ¢ 1980 (CAVALCANTE, 2017).

A quebra do acordo de Bretton Woods pelos Estados Unidos sob o governo de Richard
Nixon, conhecida como Nixon Schock, exerceu importante papel sobre a economia mundial a
partir de 1971, interrompendo os quase trinta anos de ouro do capitalismo desde o pos-guerra,
sob 0 modelo Keynesiano de controle do cambio e do fluxo de capitais (PAULANI, 2011). O
fim da convertibilidade do délar em ouro estabeleceu a moeda americana como moeda de
reserva € culminou com a implantacdo do sistema de cambio flutuante no mundo. As

transformagdes macroecondmicas daquele periodo marcam o comeco da globalizagdo e a
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ascensdo do capital financeiro sobre o capital industrial. O ciclo iniciado com o colapso do
acordo de Bretton Woods se estende até a crise de 2008, pelo menos (PAULANI, 2011).

Contudo, as mudangas da Administragdo Publica que emergiram em meados dos anos
1970 e inicio dos anos 1980 nao foram impulsionadas somente por aquela crise fiscal, mas,
como destaca Secchi (2009, p.349), pela

crescente competicao territorial pelos investimentos privados e mao de obra
qualificada, (...) a disponibilidade de novos conhecimentos organizacionais e
tecnologia, a ascensdo de valores pluralistas e neoliberais, (como também) a
crescente complexidade, dinamica e diversidade das nossas sociedades.

As criticas que moldaram todo um discurso de inchago do governo sem a contrapartida de
melhoria na prestagdo de servigos publico foram potencializadas com a realidade do
desemprego e da inflagdo em muitos paises do periodo. Silva e Oliveira (2013) destaca que a
crise do petroleo de 1973 contribuiu para ruir alguns dos pilares da ordem politica mundial
vigente, como a economia Keynesiana, o Welfare State e a administragdo publica burocratica.
Com os ventos de mudancga neoliberal soprando a favor, Hayek recebeu o prémio Nobel de
economia em 1974 e Friedman o recebeu em 1976 (PAES DE PAULA, 2005).

A necessidade de melhorar a eficiéncia, eficacia e competitividade, desregulamentar a
economia e reduzir o grau de intervencionismo do Estado se tornaram mantras do que Chanlat
(2002) rotula de “surto neoliberal”. Margaret Thatcher no Reino Unido e Ronald Reagan nos
Estados Unidos sao figuras emblematicas deste momento de transformagao politico-economica
no mundo ocidental na virada dos anos 1970 para 1980, que contou ainda com forte patrocinio
da Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (OCDE), do Fundo
Monetario Internacional (FMI) e do Banco Mundial. Destaca-se que este fendmeno se propagou
como uma onda por Nova Zelandia, Australia e paises em desenvolvimento na América Latina,
na Africa e no sudeste asiatico, comegando, neste tltimo, por um grupo de quatro paises que
ficaram conhecidos como os Tigres Asiaticos. No caso especifico da América Latina, o
Consenso de Washington encarregou-se da formulacio das politicas neoliberais para a regiio’
(PAES DE PAULA, 2005; CAVALCANTE, 2017).

Comeca entdo a se configurar, no inicio dos anos 1980, uma nova forma de capitalismo,
caracterizada pelo “predominio econdomico das grandes multinacionais e dos capitalistas

rentistas e financistas associadas a elas” (BRESSER PEREIRA, 2017, p.150), que foi

2 Chamou-se de Consenso de Washington, as medidas prescritivas concluintes de uma reuniio em novembro de
1989 em Washington, DC, EUA, envolvendo funcionarios do governo americano e de organismos internacionais
como o FMI, o BID e o Banco Mundial, além de diversos economistas latino-americanos, com o objetivo de
avaliar as reformas econdmicas empreendidas nos paises desta regido (BATISTA,1994)
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denominada por Bresser Pereira (2017) como “globalizac¢do financeirizada™ ou “capitalismo
global rentista e financista”, devido

a capacidade dos financistas de aumentarem de forma substancial sua
participagdo e a dos rentistas na renda nacional. A globaliza¢do veio
acompanhada por uma ideologia liberal radical — o neoliberalismo — que
passou a rejeitar a combinagdo dialética entre liberalismo econdmico e
nacionalismo econdmico desenvolvimentista que caracterizara as formas
anteriores de capitalismo: a mercantilista, a liberal e a dos anos dourados.

Nos anos 1990, as obras Reinventando o Governo de David E. Osborne e Ted Gaebler,
e A Terceira Via, de Anthony Giddens, além de uma série de autores e gurus empresariais que
os antecederam no tema, foram referéncias de acentuada relevancia usadas pelas Business
Schools, consultorias empresariais e outros atores ao redor do mundo para difundir as ideias e
praticas do gerencialismo para os governos, num movimento chamado de Governanga
Progressista (BRESSER-PEREIRA, 1996; CARDOSO JR., 2011).

O modelo identificado na literatura como Governo Empreendedor surgiu como uma
variante da NGP inspirada no best seller de Osborne e Gaebler. Nele os autores “sintetizaram
em uma lista de 10 mandamentos a receita para transformar uma organiza¢do publica
burocratica em uma organizagao publica racional e eficaz” (SECCHI, 2009, p. 356).

Ressalta-se que a ideia da “terceira via” se posicionava estrategicamente como uma
alternativa entre a socialdemocracia que defendia o Welfare State dos anos dourados do pods-
guerra, ¢ o neoliberalismo adepto do Estado minimo (SILVA e OLIVEIRA, 2013).

A NGP cresceu difundindo a cultura do empreendedorismo americano, conhecida como
self-made man, que preconizava a aplicacdo na administragdo publica dos principios da
qualidade total, do Toyotismo, da reengenharia, certificagao, informatizagao, automacao, just-
in-time, downsizing e terceirizagdo (CARDOSO JR., 2011). As parcerias publico-privadas
(PPPs) surgiram na esteira desta busca por diversificacdo de iniciativas (CAVALCANTE,
2017). Pollitt e Bouckaert (2011) apud Cavalcante (2017) ressaltam a NGP como um fenomeno
de dois niveis. O nivel superior ou politico trata dessa aproximagdo com a iniciativa privada. O
nivel inferior ou técnico, aponta para um conjunto de praticas e conceitos especificos que
incluem indicadores de custo e medidas desempenho, processos e resultados (ou impactos),
enxugamento através de readequagdes organizacionais, remuneragao vinculada a desempenho
e foco no cidadido-consumidor, que pressupde a transformacdo dos usudrios de servigos

publicos em clientes.
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Bresser Pereira (2017, p.149) também define o estado moderno em dois niveis de
atuacdo. Como regime politico, assumindo a forma de estado social; como aparelho ou
organizac¢do, assumindo a forma de estado gerencial. No seu entendimento,

Governar ¢ fazer os compromissos para alcancar a maioria, ¢ definir as leis e
politicas publicas, é tomar decisOes estratégicas voltadas para o interesse
publico e nacional — ¢ aperfeigoar e garantir o Estado enquanto regime politico.
Mas governar ¢ administrar a organiza¢cdo do Estado: é escolher os principais
responsaveis por sua implementagdo, ¢ detalhar e implementar as leis e
politicas, ¢ aperfeicoar constantemente o aparelho do Estado de forma a operar
os servigos publicos com qualidade e eficiéncia — ¢ tornar o Estado, estado
gerencial.

O foco no cidaddo-consumidor destacado por CAVALCANTE (2017) aponta os
cidaddos beneficidrios como Co formuladores de politicas publicas em detrimento dos
interesses da propria burocracia (SILVA e OLIVEIRA, 2013), o que configura um eixo do
modelo societal ou deliberativo, um dos diversos modelos P6s-NGP.

No caso brasileiro da reforma do Estado promovida em 1995 durante o primeiro
mandato de Fernando Henrique Cardoso, viu-se a reestruturacao e fortalecimento das carreiras
tipicas de Estado, com especial valorizacao da meritocracia para sele¢ao e progressao funcional
na carreira publica; o incremento de um aparato tecnoldgico informacional no sentido do
gerenciamento e da tomada de decisdo pelos 6rgdos; a incorporagdo e institucionalizagido de
novas formas de participagdo da sociedade civil, como ONGs, na concepg¢do, implementagdo,
avaliagdo e controle de acdes governamentais (CARDOSO JR., 2011; FERREIRA, 2013).

Criticas e ressalvas ao modelo da administragao publica gerencial afloraram mesmo da
parte daqueles que reconheciam seus méritos. Entre elas se destacam:

a) aimportacdo de métodos empresariais sem as devidas adaptagdes;

b) a centralizacdo do processo decisorio e suas incoeréncias e contradigdes com a

tendéncia descentralizadora do modelo;

c) a complexidade da implantagdo de mecanismos de medicdo e avaliagdo de

desempenho para determinados servigos publicos;

d) a énfase na dimensdo estrutural e instrumental da gestdo sem o correspondente

equilibrio com a dimensao social e ético-politica;

e) o desestimulo ou resisténcia a construcdo da participagcdo social nas institui¢des

politicas. (FERREIRA, 2013; SILVA e OLIVEIRA, 2013).

Alguns criticos argumentam que a aplicac¢ao de conceitos de mercado e competi¢cao nao

¢ politica ou ideologicamente neutra e pode revelar-se incompativel com o coletivismo € o

planejamento dos servigos (FERREIRA, 2013). Analogamente, Cardoso Jr. (2011, p.25),
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defende que o modelo gerencialista foi responsavel pela primazia da gestdo sobre o
planejamento, entendido “no sentido forte, estratégico e politico do termo”.

O modelo gerencial ofereceu alternativas para a crise de governanga que o mundo
enfrentava desde o inicio dos anos 1970, mas, por outro lado, revelou lacunas, que outros
modelos viriam a explorar. Cavalcante (2017, p.16) destaca a tendéncia de dividir as NGP em
duas geragdes, dada a complexidade de suas variantes no mundo globalizado. A segunda
geragdo, nesta visdo, seria marcada pela “priorizagdo da qualidade dos servigos prestados;
empoderamento do cidadao no processo de escolha de servigos via competi¢ao entre os 6rgaos;
accountability e transparéncia”. Os modelos societal e da Governanga Publica, incorporam
muitos dos elementos apontados como pertencentes a segunda geragdo da NGP. Como
Cavalcante (2017, p. 17) resume bem: “[o]s esfor¢os de pesquisadores em tentar aglomerar ou
sintetizar a evolugao da nova gestao publica sdo variados e sem metodologias convergentes. Na
pratica tentam captar elementos centrais a partir, principalmente, de analises comparativas”.

Embora as reformas propostas pelo modelo gerencial ndo tenham alcangado os
resultados planejados, seus objetivos e diretrizes exerceram impactos relevante no
funcionamento da administragao publica em todo o mundo (CAVALCANTE, 2018), como ver-

se-4 na segdo a seguir.

2.1.4 O modelo da Governanc¢a Publica

Em meio as alternativas ao modelo gerencialista, as quais Cavalcante (2017) identifica
como movimentos pds-NGP, a Governanga Publica — ou Governanga em Rede — constitui uma
tendéncia relevante que se aproxima de outras propostas participativas, tais como o modelo
societal, ou da gestao deliberativa.

Governanga ¢ um termo que tem sido aplicado nas disciplinas de contabilidade
empresarial, ciéncias politicas e administragdo publica, teorias de desenvolvimento
socioecondmico das nagdes e em relagdes internacionais (SECCHI, 2009). Pode-se identificar
em todas as suas acepgdes, um fio condutor comum no qual a area da administragao publica —
nosso objeto de interesse — se insere, no contexto mais amplo do que se constitui como

governanga publica.

2.1.4.1 O desenvolvimento da Governanca Corporativa

O despertar da governanga surge com o crescimento das corporagdes. Portanto, ¢ um
processo histérico que emerge como uma consequéncia natural da ascensdo do poder do capital

e do sistema de sociedade anonima. O crescimento das corporagdes favoreceu a dispersao do
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capital de controle das companhias. Rossetti ¢ Andrade (2014) destacam as contribuicdes de
trés observadores pioneiros das mudangas profundas que se operaram nas companbhias.

Os dois primeiros pioneiros sao Adolf A. Berle e Gardner C. Means, com a obra The
modern corporation and private property de 1932. Estes autores tratam de trés aspectos cruciais
da evolucdo do mundo corporativo:

a) o afastamento entre a propriedade e o controle: na medida em que a base do

capital acionario crescia, a propriedade e o controle das companhias se diluiam.

b) as divergéncias de interesses: estabelecem-se dois grupos distintos. Os detentores
do capital acionario (proprietarios passivos dos direitos), e os administradores (ndao
proprietarios usufrutudrios ou proprietarios de fato). Cada um com interesses
distintos.

¢) a inadequac¢ao das concepcdes tradicionais: ja no inicio dos anos 1930, as
concepgoes classicas da economia de propriedade e de empresa privada e a
concepcao da maximizacdo do lucro passaram a ser reexaminadas sob os novos
parametros do mundo corporativo.

A terceira contribuigdo pioneira ¢ J.K Galbraith, com a obra The new industrial state de

1967. Nela, o autor, “retomou, sem contraria-las, mas em tom mais critico e até mais sarcastico,
as novas realidades evidenciadas por Berle e Means, reenfatizando suas consequéncias e
tendéncias” (ROSSETTI; ANDRADE, 2014, p.78). Além disso, Galbraith destacou a
tecnoestrutura da organizagdo, ‘“uma associacdo de pessoas de diversos conhecimentos
técnicos, experiéncias e talentos” cuja eficiéncia tornou-se crucial para o €xito das corporagdes
(ROSSETTI; ANDRADE, 2014, p.80).

Outra contribui¢do importante para o entendimento da emergéncia da governanga
relaciona-se com os conflitos de agéncia. Ao longo da sucessao de modelos de administragao
publica, conforme visto nas segdes anteriores, nota-se que o cenario de mudangas previsiveis
(riscos e oportunidades) e dos baixos niveis de turbuléncia comegou a desaparecer nos anos
1970. Nao somente o mundo corporativo, mas os governos passaram a enfrentar um ambiente
de descontinuidade e incertezas. Rossetti ¢ Andrade (2014) descrevem essa realidade como de
mudangas radicais em todos os aspectos da vida corporativa e ambientes externos. Padroes
tecnologicos que se transformavam (materiais, processos € produtos), mercados (producio e
demanda), competicao e formas de se fazer negdcio. Esta dindmica fluia tanto no ambito global,
quanto nacional e setorial.

Criou-se a necessidade de respostas flexiveis e rapidas e da administra¢do de surpresas:

grande nimero de ocorréncias imprevisiveis possiveis; multiplicidade de reagdes a cada nova
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ocorréncia; e crescente frequéncia de ocorréncias imprevisiveis. Tudo isso apontava para a
impossibilidade de se definir contratos completos, o que se tornou a esséncia do Axioma de
Klein (ROSSETTI; ANDRADE, 2014, p.86). Como resultado, foi dado aos gestores com
controle da empresa, o livre-arbitrio para a tomada de decisdo (managerial discretion ou juizo
gerencial), em consondncia com os objetivos da organizacdo. O conflito de agéncia emerge
nesse momento, pois os objetivos dos acionistas ndo convergiam mais com os objetivos dos
gestores.

Ao Axioma de Klein soma-se o Axioma de Jensen e Meckling, que declara a inexisténcia
do agente perfeito, pois a “for¢a do interesse proprio [...] se sobrepde aos interesses de terceiros,
mesmo a presenga de condigdes hierarquicas para a tomada de decisdes” (ROSSETTI;
ANDRADE, 2014, p.87). Em seu artigo The Nature of man de 1994, Jensen e Meckling
descrevem a natureza utilitarista e racional do agente executor face ao jogo de interesses. Neste
cenario, manifesta-se a propensdo pela tomada de decisdo que fortalece a propria posi¢ao e
beneficie os objetivos individuais em detrimento do interesse coletivo.

Vé-se entdo que ha uma variedade de conflitos que emergem com o afastamento entre
propriedade e controle: (i) conflitos resultantes de gestdo mais focada em resultados de curto
prazo, nio sustentaveis, mas que produzem um “falso brilho™?; (ii) conflito proprietdrios-
gestores (0 gestor oportunista); (iii) conflito majoritarios-minoritarios (o acionista oportunista).
A governanga corporativa apresenta-se, entdo, como uma estratégia de se evitar o
comportamento oportunista de gestores ou acionistas, o chamado Moral Hazard (ROSSETTI,

ANDRADE, 2014, p.87)

2.1.4.2 Da Governanca Corporativa a Governanca do Estado

Os resultados positivos obtidos com os principios e a pratica da boa governanca nos
ultimos anos nas areas de economia, finangas e administragdo despertaram os esforgos para a
expansdao do composto conceitual da governanga para a arena governamental, entre outras
(ROSSETTIL; ANDRADE, 2014).

Na esfera publica, os acionistas sdo os contribuintes, agente principais e outorgantes,
focados no maximo retorno dos tributos pagos, pela alocacdo eficaz de recursos publicos e
geragao de valor publico. De maneira anéloga, os gestores do modelo corporativo sao os agentes
publicos, outorgados e executores focados nas decisdes que dizem respeito as politicas publicas

e alocacdo eficaz dos recursos canalizados pelo cidaddo contribuinte e empresas, através dos

3 WRIGHT, P; FERRIS, S. P. Agency conflict and corporate strategy: the effect of divestment on corporate
strategy. Strategic Management Journal, v.18, 1997.
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impostos recolhidos e titulos de divida negociados. Sua missdo é proporcionar dividendos
sociais a partir de bens e servigos de interesse difuso (ROSSETTI; ANDRADE, 2014).

Depara-se na administracao publica com uma relacdo de agéncia que guarda forte
similaridade com a relagdo de agéncia do mundo corporativo. No caso desse ultimo, uma
relacdo de agéncia fundamentada na contratagdo de decisdes que maximizam a riqueza dos
acionistas ou que maximizam os interesses dos gestores. Na administragdo publica, uma relagao
de agéncia fundamentada na contratacdo de decisdes que maximizam o interesse dos
contribuintes ou que maximizam os interesses dos gestores publicos.

Como visto na subsegdo anterior, o conflito torna-se inevitdvel na medida que os
interesses das duas partes se chocam. Os contratos estabelecidos ndo sdo capazes de estabelecer
condi¢gdes de conciliagdo permanente entre os interesses dos outorgados e outorgantes. Em
contrapartida, os comportamentos de ambos os agentes dificilmente ndo rompem os principios
da relagdo, por atos oportunistas das partes envolvidas (ROSSETTI; ANDRADE, 2014).

No caso da administragdo publica, a dificuldade se torna ainda maior pela grande
dispersdo dos contribuintes e pelo distanciamento do controle presencial e direto da
administracao publica, que se d4 por meio de multiplas camadas de representagdao. O Quadro 1

resume os interesses contrastantes de contribuintes e gestores publicos.

Quadro 1 — Interesses imperfeitamente simétricos de contribuintes e de gestores do Estado

INTERESSES DOS CONTRIBUINTES: OS | INTERESSES DOS GESTORES: OS
OUTOGANTES OUTORGADOS
o Servigos publicos de exceléncia: o Garantia aos servidores publicos:
v Qualidade. v’ Servigos ndo avaliados
v Produtividade. v Auséncia  de  avaliagdes  de
desempenho dos servidores.
v Permanéncia no emprego:
inamovibilidade.
o Maxima relagdo investimento/custeio. o Elevacdo dos proprios beneficios:
aumento dos dispéndios de custeio.
o Eficacia na alocacdo dos recursos. o Alocagdes clientelistas de recursos.
o Gestdo eficiente: baixos custos de o Gigantismo e burocracia: altos custos de
transacao. transacao.
o Corrupgao zero: conformidade absoluta. o Corrupcao endémica: praticas
condenaveis recorrentes.
o Transparéncia, integridade das contas e o Auditoria “sob controle”: nomeagdo
auditoria rigorosa e independente. interna dos juizes dos Tribunais de
Contas, comprometendo independéncia.
o Carga tributaria: o Carga tributaria:
v" Sob limites e controles. v’ Permanentemente pressionada para
cima.
v' Compativel com beneficios sociais v' Insensibilidade a relacdo
efetivamente gerados e percebidos. beneficios/custos.

Fonte: ROSSETTI; ANDRADE (2014, p. 570)
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Como resultado das imperfei¢cdes da gestdo publica e da assimetria de interesses entre
outorgantes e outorgados, o processo de gestdo do Estado gera como custo de agéncia
(ROSSETTI; ANDRADE, 2014, p.572):

a) Gigantismo: tendéncia de expansao de atividade-meio e redugdo de recursos para

atividades-fim; excesso de burocracia que nao gera valor;

b) Altos custos de transacdo: ineficiéncia burocratica; ilicitudes do poder publico

(peculato, concussao, prevaricagdo, corrupcao passiva);

c) Estruturas onerosas de controle;

d) Nepotismo;

e) Alocacdes ineficazes de recursos: comprometimento do foco estratégico

(pulverizacao);

f) Aparelhamento politico-partiddrio de estruturas burocraticas;

g) Leis que enrijecem beneficios autoconcedidos.

Observam Rossetti ¢ Andrade (2014), que a manifestagdo recorrente destes custos de
agéncia ¢ que produz as for¢as de controle do Estado, que assim como no caso das corporagdes,
podem ser externas e internas. As forcas externas se desenvolvem em torno do julgamento
publico através do processo eleitoral, estimulado por pesquisas de opinido, divulgacdo de
indicadores de desempenho econdmico e sociais, mobilizacdo coletiva (organismos da
sociedade civil, grupos de pressao, lobbies, entre outros). As forgas internas sdo constituidas
por instituicdes expressas no Direito Constitucional, a separacao dos poderes, leis restritivas ao
poder discricionario do agente publico (tais como a Lei de Responsabilidade Fiscal), atuagdo
politico-oposicionista, Tribunais de Contas e Corregedorias.

Entretanto, segundo os mesmos autores, todas essas forcas “podem ser reduzidas ou até
anuladas pelo gestor publico oportunista e expropriador” (ROSSETTI; ANDRADE, 2014,
p.573). Entre os mecanismos de reducdo ou de anulagdo das for¢as de controle dos conflitos e
dos custos de agéncia estdo:

a) cooptacdo das oposi¢des sob o pretexto da “governabilidade”;

b) restricdo as liberdades civis e censura aos meios de comunicagao;

c) propaganda oficial: autopromocao;

d) selecdo, manipulagdo e sonegacao de indicadores de desempenho;

e) comprometimento do principio de separagdo de poderes;

f) construgdo de estruturas totalitarias de poder (mecanismo extremo).
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Em suma, percebe-se que a sucessio de modelos de administragdo publica se
desenvolveu de maneira incremental. A partir dos modelos patrimonialista e burocratico,
fortemente influenciados pela sociologia da dominagao de Max Weber (SILVA e OLIVEIRA,
2013), os modelos Gerencial e P6s-NGP, como a Governanca em Rede, se construiram a partir
da critica paulatina ao modelo burocratico, tecida sistematicamente por auditores, empresarios,
politicos e setores da sociedade civil, principalmente a partir dos anos 1970 (CHANLAT, 2002;
CAVALCANTE, 2017; 2018). No Quadro 2, procurou-se sintetizar dez caracteristicas basicas

que diferenciam os modelos burocraticos, gerencial e de governanga.

Quadro 2 — Dez caracteristicas basicas dos modelos organizacionais

Fatores Burocracia NGP e Gestao Pos-NGP
Empreendedora (Governanca Publica)
Funcio sistémica * Homeostase Homeostase Homeostase
Relacio sistémica com
¢ . Fechado Aberto Aberto
o ambiente
Distin¢éio entre politica Trabalhando juntos sob
¢ L. P - Separados J . Distingdo Superada
e administracio comando politico
Funcoes
. . Controle e . N
administrativas L. Controle e planejamento Controle e coordenagdo
. organiza¢do
enfatizadas
Discricionariedade
. . Baixa Alta Indiferente’
administrativa
Foco Cidaddo usudario Cidadao cliente/consumidor Cidaddo parceiro
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Fonte: adaptado de Secchi (2009) e Cavalcante (2017, 2018).

O uso do termo governanga remete um pluralismo, no sentido de que diferentes vozes

participam da construcao das politicas publicas, o que representa uma mudanca radical no papel

do Estado face a solucdo dos problemas de natureza publica. Ao viabilizar a inser¢do de

4 Secchi (2009) cita a teoria sistémica de Bertalanffy, que define homeostase como o principio da busca de
equilibrio dos sistemas. A disfuncionalidade de uma parte do sistema implica no trabalho de outras partes em
dire¢do ao equilibrio, de forma que o sistema possa atingir seu objetivo.

> “A Governanga Publica dedica pouca atengdo a assuntos organizacionais internos tais como autonomia dos
gestores, descentralizagdo vertical ou administrativa” (SECCHI, 2009, p.364)
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diferentes atores nos processos decisorios que envolvem a elaboragdo e cogestdo de politicas

publicas, o Estado se dedica primordialmente as fun¢des de coordenagdo e controle. Como

consequéncia, o Estado torna-se necessariamente menos hierarquico, tecnicista € monopolista,

o que também satisfaz a agenda neoliberal (SECCHI, 2009).

2.1.4.3 Governanca Digital

Margetts e Dunleavy (2013), desenvolvendo o entendimento de que os movimentos pos-

Nova Gestao Publica se desdobram em geragdes, estabelecem a esfera de dominio da NGP entre

1985 e 2002. Eles apontam trés macro temas que foram imensamente influentes por mais de

duas décadas: a Desagregacdo, a Concorréncia e a Incentivo:

a)

b)

c)

Desagregacao: promove a divisao das grandes burocracias em unidades menores,
através de processos como o de “agencificacdo” de fungdes centrais do governo;
Cavalcante (2018, p.18) destaca o arranjo em ‘“hierarquias mais amplas e
internamente mais planas, com controles via sistemas gerenciais e de informagdes”;
Concorréncia: rompe com o monopolio burocratico de fornecedores através da
expansdo de alternativas de fornecimento, pela obrigatoriedade da licitagdo, o
recurso da terceirizagdo, a desregulamentacao, entre outros mecanismos.

Incentivo: enfatiza a necessidade de prover incentivos pecunidrios aos atores e

organizacdes que otimizam seus ativos, recursos e tempo.

A partir de 2002, Margetts ¢ Dunleavy (2013) entendem que ocorre a primeira onda da

era da “governanca digital” (termo que estes autores usam referindo-se a governanga publica),

com a introducao de trés novos temas: a Reintegracdo, o Holismo baseado na necessidade ¢ a

Digitalizacao (ou Mudanga Digital):

a)

b)

Reintegragdo: reverte a fragmentagdo da NGP e os silos de processos do setor
publico. Esta relacionada com parcerias € com a elimina¢do da duplicacdo de
SErvigos € processos.

Holismo baseado na necessidade: relaciona-se com a criag¢ao de estruturas com foco

no cliente/usudrio. Busca redesenhar servigos ponta-a-ponta, a partir da perspectiva
do cliente/usudrio, criando estruturas de governo ageis e resilientes, que podem
responder aos problemas em tempo real, ao invés de sempre correr atras do prejuizo.

Digitalizacdo ou Mudanga Digital: radicalizagdo da entrega eletronica de servigos

pelo governo, no maior niumero de instancias possiveis, eliminando a intermediagdo
de camadas de processos redundantes que ndo agregam valor. Implica em digitalizar

a interacdo entre cidaddos e negocios e novas formas de automagdao usando
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tecnologias zero touch que dispensam a interven¢do humana. A ideia ¢ desenvolver
a administragdo isocratica, o governo faca-vocé-mesmo (MARGETTS;

DUNLEAVY, 2013).

A partir de 2010, a segunda onda da Governanga Digital ¢ marcada pelo advento da
Rede Social. A Reintegracdo, o Holismo e a Mudanca Digital se aprofundam em suas
tendéncias. Cidadaos e empresas podem inovar muito mais rdpido do que antes, e certamente
mais do que o Estado pode responder. E possivel observar rupturas em segmentos outrora
estaveis. As oportunidades se multiplicam, posto que governos de paises desenvolvidos, que
sempre estiveram na linha de frente das inovacdes, ndo mais necessariamente serao
protagonistas neste cenario de instabilidade extrema. Ha pressdes sobre os governos do mundo
inteiro no sentido da inovagao no trato com os cidaddos (SORENSEN, 2012; MARGETTS;
DUNLEAVY, 2013).

Comparando-se os macro temas da NGP com os temas introduzidos pela primeira onda
da Governanca Digital, Cavalcante (2017, p.29) aponta para a disparidade entre as abordagens:
“(...) ao invés da desagregagao, integracao; no lugar de concorréncia, énfase na colaboragao,
por fim, substituicdo da motiva¢do pecuniaria por profissionalizagdo da burocracia e inclusdo
de atores no policymaking”. O autor destaca ainda que o movimento da governanca se distingue
por dois fatores: o seu foco e o papel do estado. Observa-se que, partindo do modelo
burocratico, o foco dos modelos passou do cidadao como usuario, para cliente e consumidor, e
enfim para parceiro na elaboragdo de politicas publicas. No que concerne ao papel do Estado,
Cavalcante (2017, p.30) salienta que,

em vez de valorizar o isolamento da burocracia, aos moldes do modelo
tradicional, ou a supremacia do mercado na provisao dos servicos publicos, o
olhar se volta ao fortalecimento da capacidade da burocracia em liderar esse
processo, porém com uma relacdo mais interativa com a sociedade.

Todos esses pressupostos se aplicam, em teoria, tanto a governanga corporativa, quanto
a governanca publica e, em ultima instancia, a governanga global. A participagcdo organizada
através da sociedade civil, de grupos de interesses diversos, de organismos internacionais,
exercendo pressdo pela eliminagdo de barreiras de multiplas naturezas: fronteiras geograficas,
hierarquias, autoridade centralizada, camadas intermedidrias que nao agregam valor, entre

outras. A Figura 1 ilustra esse poder operante da governanga em todas as suas instancias.
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Figura 1 — As trés dimensées da governanca
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Fonte: elaboracio propria (2019)
Na proxima se¢do, serdo abordados os pilares da articulagdo dessa relagdo de agéncia
fundamentada na contratacao de decisdes que buscam maximizar o interesse de cada uma das

partes interessadas.

2.2 A Teoria da Decisao

A tomada de decisao nas organizagdes ocorre em todos os seus niveis funcionais, desde
a Alta Diregdo, passando por gestores de nivel médio e pessoal tatico operacional. Ela ocorre
para alocacdo de recursos de qualquer natureza e outras escolhas baseadas nas rotinas de
trabalho (SAMSON et al, 2018). A aplicagdo da ferramenta iris pretende contribuir para a
construgdo de plano de acao abrangente pelos tomadores de decisdo da instituicdo que € objeto
da pesquisa. A ampliacdo das capacidades institucionais e a busca pela melhoria continuada
dos processos se desenvolve a partir da tomada de decisao.

Apontam-se, inicialmente, os aspectos filosoficos fundacionais da Teoria da Decisdo,
assumindo-se que os processos de tomada de decisdo detém a chave para o entendimento das

organizagdes € sao o corac¢do da propria administracdo (SIMON, 1997).

2.2.1 Origens e desenvolvimento filosofico da Teoria da Decisdo

O desenvolvimento da Teoria da Decisdao pode ser dividido em trés periodos

(PETERSON, 2017). Segundo o autor, o periodo antigo comeca com os gregos e se estende até



39

meados do século XVII. Neste periodo destacam-se as contribui¢des de Herodoto e seu conceito
do que ¢ “certo” — tomado como equivalente do que seja “racional” — e aquilo que ¢ “contrario
ao bom conselho” — por analogia, “irracional”. Outra contribui¢do importante ¢ atribuida a
Aristoteles, no livro III de seus Topicos, que traz o embrido da logica da preferéncia racional.
Acrescenta o autor que nos mais de 1500 anos que transcorreram desde o declinio da cultura
grega, passando pelos romanos e os primeiros séculos da era comum, nenhuma contribui¢ao
relevante a teoria da decisao encontra-se registrada.

O periodo pioneiro tem seu marco inicial com as cartas trocadas em 1654 entre Blaise
Pascal e Pierre de Fermat, sobre a teoria da probabilidade. Christian Huygens, ciente da
correspondéncia entre Pascal e Fermat, publicou livro sobre o assunto em 1657. Pascal também
parece ter contribuido para a primeira formulagado clara do principio de maximizacao do valor
esperado, no trabalho de Antoine Arnaud e Pierre Nicole, ambos associados ao convento
Jensenista. O livro ficou conhecido como Ldgica de Port-Royal, mas seu titulo verdadeiro era
La Logique, ou l’art de penser.

Em 1738, Daniel Bernoulli apresentou o conceito de “valor moral” para se referir a quao
bom ou ruim ¢ um resultado a partir do ponto de vista do tomador de decisao. O conceito “valor
moral”, que substituia os conceitos de “bom” ou “ruim”, viria a ser, ele mesmo, substituido pela
nog¢ao de “utilidade” na literatura moderna.

O terceiro e ultimo periodo, segundo Peterson (2017), ¢ marcado pelas iniciativas de
axiomatizar os principios da tomada de decisdao racional e por isso ¢ referido como periodo
axiomatico. O autor identifica dois marcos iniciais distintos. O primeiro ¢ o paper de Frank
Ramsey escrito em 1926 “Truth and Probability, publicado postumamente em 1931. No paper
ele propde uma série de oito axiomas sobre como os tomadores de decisdo devem escolher
racionalmente entre opcdes incertas. Ramsey postulou que cada tomador de decisdao que se
comporte segundo esses axiomas agira de uma maneira compativel com o principio da
maximizag¢ao do valor esperado, atribuindo probabilidades numéricas e valores aos resultados.
Todavia, conclui, as escolhas dos tomadores de decisdo ndo sdo feitas na realidade através
dessas utilidades e probabilidades implicitas. De acordo com o autor, essa linha de pensamento
sobre tomada de decisdo racional ¢ muito influente na literatura moderna. Ramsey, morto
prematuramente aos 26 anos, foi orientador de tese de Ludwig Wittgenstein, em banca dividida
com Bertrand Russel e George Edward Moore, na Universidade de Cambridge.

O segundo marco inicial do periodo axiomatico foi a teoria dos jogos, apresentada no
livro Theory of Games and Economic Behavior de Von Neumann e Morgenstern, especialmente

sua segunda edicao de 1947. Os anos 1950 foram a era de ouro da Teoria da Decisdo. Entre os
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trabalhos mais influenciadores daquela década encontra-se o livro The Foundations of Statistics
de Leonard Savage, que apresenta outra andlise axiomatica seminal do principio da
maximizacdo da utilidade esperada. Peterson (2017) recomenda aqueles que querem
compreender os desenvolvimentos mais recentes em Teoria da Decisdo, que primeiro leiam
sobre como problemas similares foram analisados naquela década de ouro.

A Teoria da Decisdo ¢ uma contribuicdo conjunta transdisciplinar de fildsofos,
economistas, psicologos, analistas computacionais e estatisticos (PETERSON, 2017; PAN;
CHEN, 2018). A Teoria da Decisao se divide em dois campos distintos de investigagao,
chamados de Teorias da Decisdo Descritivas e Teorias da Decisdo Normativas. A primeira
busca explicar e predizer como as pessoas tomam decisdes de fato, o que provavelmente muda
ao longo do tempo e de acordo com o contexto cultural. E uma disciplina empirica que emerge
da psicologia comportamental. A segunda busca gerar prescrigdoes sobre o que os tomadores de
decisdo sdo racionalmente compelidos a fazer. De acordo com Peterson (2017, p.4) a “Teoria
da Decisdo normativa parece anteceder-se a formulagao de hipoteses descritivas”, porém ambas
guardam pontos em comum: “decisdes sao de algum modo disparadas por crengas e valores dos
tomadores de decisao”, ideia inspirada no pensamento do filésofo David Hume no século

XVIIL

2.2.2 A Teoria da Decisao Normativa

O objetivo final da Teoria da Decisdao ¢ formular hipdteses sobre a tomada de decisao
racional que sejam tdo precisas quanto possivel. Teorias de racionalidade operam a partir da
informag@o que se tem a disposi¢do do tomador de decisdo no momento da decisdo. Uma
decisdo pode ser racional sem ser certa e certa sem ser racional. Tedricos da decisao se
interessam principalmente pelas decisdes racionais, em vez das decisdes certas, obviamente
pela constatacdo de que prever qual decisdo sera certa pode ser impossivel em muitos casos.
Elas serdo decisdes certas se, e somente se, o resultado real, com a decisdo ja tendo sido tomada,
for igual ou melhor aos outros resultados possiveis. Por outro lado, as decisdes serao racionais
se, € somente se, o decisor escolher aquilo que se tem de mais razoavel para se fazer, dadas as
informag¢des no momento da escolha. Este tipo de racionalidade ¢ chamado de Racionalidade
Instrumental (PETERSON, 2017). Nas ultimas décadas, pesquisas cientificas sobre teoria da
decisdo tém apontado que a visdo tradicional do “decisor racional” ndo corresponde a realidade
da tomada de decisdao (VOS; SCHERMER; BOLT, 2018).

As decisoes sao tomadas sob ignorancia quando as alternativas e os resultados esperados

a partir delas sdo conhecidos, mas ndo ¢ possivel atribuir probabilidades aos estados
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correspondentes aos resultados. As decisdes sdo tomadas sob risco quando o decisor conhece
as probabilidades dos resultados possiveis (PAN; CHEN, 2018). Incerteza ¢ um termo que se
aplica as decisdes tomadas sob ignorancia, mas em sentido mais amplo, pode se aplicar tanto
as decisdes tomadas sob risco quanto sob ignorancia.

Uma decisdo tomada sob ignorancia ¢ baseada em menos informagdes que as decisdes
tomadas sob risco, o que ndo necessariamente implica que sejam decisdes mais dificeis.
Peterson (2017) ilustra este principio com a histéria real do primeiro transplante de coragao,
realizada em 1967 na Africa do Sul. Os testes com animais obtiveram bons resultados, mas era
praticamente impossivel atribuir probabilidades significativas aos resultados possiveis. A
decisdo de “operar” ou “ndo operar” era uma decisdo sob ignorancia. Todavia, sabia-se que o

paciente nao poderia sobreviver muito tempo sem a cirurgia. O quadro 3 ¢ a matriz de decisao

correspondente.
Quadro 3 — Exemplo de matriz de decisao
o Estado Método funciona Método fracassa
o o Resultado Resultado
peragao Vive por algum tempo Morte
Na - Resultado Resultado
a0 operacao Morte Morte

Fonte: adaptado de Peterson (2017)

A probabilidade de funcionamento do método com seres humanos era desconhecida,
mas a decisdo por operar era dbvia, e a matriz de decisdo mostra isso com clareza. Tedricos da
decisdo identificam casos assim, onde uma alternativa (operar) domina a outra alternativa (nao
operar) como o Principio da Domindncia, que ¢ de importancia fundamental na tomada de
decisdo sob ignorancia (PETERSON, 2017). O principio da Dominancia se apresenta nas
versoes fraca e forte, as quais ndo serdo abordadas aqui. Entretanto o principio da dominancia
pode oferecer apenas respostas parciais para decisdes sob ignorancia. E importante acrescentar
que o principio da Dominancia também pode ser aplicado em decisdes sob risco.

Concluindo, os teodricos da decisao entendem que em decisdes sob ignorancia nao ha
consenso em como as decisdes devem ser tomadas (PETERSON, 2017). A auséncia de
conhecimento perfeito restringe a capacidade dos gestores de controlar perfeitamente as
organizagdes (SIMON,1997; ALEXANDER, KUMAR, WALKER, 2018). A expansao do
conhecimento sobre determinado tdpico, transforma decisdes sob ignorancia em decisdes sob
risco. Estudos também apontam que quanto maior o alcance da visdo de futuro de um individuo
ou grupo, menos propenso se torna esse individuo ou grupo a tomar decisdes de risco, ou seja,

a visao de curto prazo pode ser um indicador de decisdes de alto risco (THORSTAD; WOLFF,
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2018). E importante enfatizar que grande parte das decisdes no universo organizacional sdo
decisdes sob risco.

Nas decisdes sob risco a maximizagao do valor esperado ¢ a decisdo apropriada para a
maioria dos teoricos da decisdo. Todavia, os termos ‘“valor esperado”, “valor monetario
esperado” e “utilidade esperada”, embora proximos em significado, sdo melhor expressos pelo
ultimo, que traduz a ideia de que a utilidade de um resultado depende de quio valioso o
resultado ¢ do ponto de vista do tomador de decisao (PETERSON, 2017). H4 um debate
consideravel entre os tedricos da decisdo a respeito de como formular o principio da
maximizac¢do da utilidade esperada. A teoria de utilidade esperada pressupde, implicitamente,
que o tomador de decisdo age segundo os interesses da organizacdo e de suas partes
interessadas. Todavia, como entidade humana, econdmica e legal distinta da organizagdo e de
suas partes interessadas, o decisor pode estar levando em conta seus proprios interesses no
processo de decisdo, buscando negocia-los com os interesses da organizagdo, aspecto pouco
pesquisado pela academia (SAMSON et al, 2018).

As objecdes ao principio da utilidade esperada mais sofisticadas sdao referidas como
paradoxos. De acordo com Peterson (2017), os paradoxos mais instigantes sao o Paradoxo de
Allais, o Paradoxo de Ellsberg, o Paradoxo de Sao Petersburgo, o Paradoxo de Pasadena e o

Paradoxo dos Dois Envelopes.

2.2.3 A Teoria da Escolha Social

No universo organizacional decisdes sdo normalmente tomadas coletivamente. Teoricos
defendem a importancia de os tomadores de decisdo considerarem as a¢des de seus parceiros,
concorrentes € até mesmo de outros atores do mercado (SIDERI et al, 2019; WEBLER;
TULER, 2018; MANN, 2020), como estratégia de ganho potencial para sua propria organizagao
em criatividade e inovagdo ( WONG et al, 2018). Os subcampos teoria da escolha social e teoria
dos jogos emergiram dessa realidade.

A teoria da escolha social busca estabelecer principios de como as decisdes devem ser
tomadas quando h4 mais de um decisor. O problema teodrico basico € o mesmo, seja na escolha
de um destino de férias, do sindico do condominio, de representantes para o conselho de uma
empresa, ou eleicdes gerais nos mais diferentes niveis da administragdo publica: como agregar
crencas e desejos diferentes a partir de um arranjo heterogéneo de individuos em uma decisao
coletiva? (PETERSON, 2017). Um problema de escolha social ¢ qualquer problema de decisao
enfrentado por um grupo no qual cada individuo € capaz de estabelecer preferéncias ordinais

sobre resultados.
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Estudo recentes tém apresentado um robusto corpo de evidéncias empiricas que
contribuem para o entendimento de que normas sociais, hébitos, regras morais, modismos e
outros elementos sociais sdo fatores importantes que influenciam a tomada de decisdo social
(VOSTROKNUTOV, 2020). Defende-se que a emersao de uma teoria de normais sociais, como
parte de uma teoria normativa unificada pode transversalizar a abordagem econdmica com
outras dreas como a psicologia, a sociologia e a biologia evolutiva humana

(VOSTROKNUTOV, 2020).

2.2.4 A Teoria dos Jogos

A teoria dos jogos pode ser concebida como um ramo especial da teoria da decisdo
(PETERSON, 2017). Ela tem a mesma estrutura de qualquer jogo em que oponentes se
enfrentam em busca de um objetivo que normalmente envolve impor alguma forma de dominio,
sujeicao ou reducdo do outro. A pergunta basica €: em que aspectos o resultado da uma decisao
depende do que os outros fazem? Se outros jogadores astutamente percebem o que um outro
oponente provavelmente fard, eles podem ajustar suas estratégias para se adequar a este
movimento. Se o oponente for racional, ele também ajustard sua estratégia com base no que
acredita que seus adversarios fardo (PETERSON, 2017).

Mas ha também jogos como o Matkot (“Raquetes” em hebraico), popular nas praias
brasileiras como frescobol, onde manter a bola no ar (cooperacao) ¢ o objetivo. Como na cag¢a
ao cervo de Jean Jacques Rousseau, jogos cooperativos entre jogadores racionais visam o
beneficio mutuo e a minimizagdo do risco, mediante a troca entre dois objetivos conflitantes.
Esta estrutura se aplica a muitos fendmenos em nossa sociedade.

Nao ha uma teoria Uinica que possa solucionar todos os diferentes tipos de jogos.
Teoricos dos jogos, até entdo, tém formulado teorias que solucionam corretamente subclasses
de jogos. Todavia, a aplicacdo do principio da dominancia tem sido util na solu¢do de muitos

deles (PETERSON, 2017).

2.2.5 A Teoria da Decisdo Descritiva

As prescri¢des normativas endossadas por tedricos da decisao muitas vezes sucumbem
no confronto com estudos empiricos. A primeira reagao dos tedricos ao modo como as pessoas
de fato se comportam na tomada de decisdo ¢ a alegacdo de que as pessoas sdo irracionais.
Neste caso assume-se que as teorias normativas estdo corretas e que a agao prescrita para o
comportamento racional ndo ¢ suficiente para apresentar evidéncia factual pura de como as

pessoas de fato se comportam (PETERSON, 2017). Por outro lado, a possibilidade de que ha
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algo errado ou incompleto com as teorias normativas ndo pode ser descartada, como ja foi
demonstrado com as varias objecdes levantadas ao longo dos ultimos cinquenta anos ou mais.

O desenvolvimento da teoria descritiva da decisdo se deu paralelamente com o
desenvolvimento das teorias normativas. A enorme influéncia das teorias axiomaticas na
comunidade académica na segunda metade do século XX fomentou uma série de iniciativas de
estudos empiricos que testassem esses axiomas (PETERSON, 2017).

O principio da utilidade esperada, cujos axiomas tém sido os mais pesquisados do
periodo axiomatico, também tém sido os mais questionados como descrigao precisa de como
as pessoas realmente fazem escolhas. O artigo Prospect Theory: An Analysis of Decision under
Risk, publicado em 1970 por Daniel Kahneman e Amos Tversky, tornou-se uma referéncia
seminal ao provar que a teoria da utilidade esperada ¢ uma hipdtese descritiva falsa
(PETERSON, 2017). Kahneman e Tversky propuseram a Teoria do Prospecto — um dos
principais marcos para o campo das finangas comportamentais — que defende que o principio
da utilidade esperada deve ser modificado com a introducao de duas fungdes de peso, uma para
valor e outra para probabilidade.

Pan e Chen (2018) aludem para o efeito de enquadramento introduzido por Kahneman
e Tversky em sua teoria, propondo que as pessoas adotam diferentes pontos de referéncia ao
prospectar ganhos ou perdas. Afirmam os autores que as pessoas sdo frequentemente avessas
aos riscos em decisdes de ganho, e arrojadas ao assumir riscos em decisdes de perda, o que
configura comportamento irracional, devido a falta de consisténcia.

Vérios outros pesquisadores também relataram violagdes de outros principios
fundamentais da escolha racional, como o principio da transitividade e o principio da
completude (PETERSON, 2017). Entretanto, os proponentes da racionalidade limitada sdo
também contra-argumentados pelos tedricos que defendem o ensino das prescrigdes normativas

da teoria da decisdo como uma forma de tornar mais racionais as tomadas de decisdo.

2.3 Gestao da Maturidade em Processos

Nesta se¢do examinam-se mais detalhadamente a origem e evolugdo do Gerenciamento
de Processos de Negocio, explorando o conceito de maturidade em processos e avaliagdo de
desempenho, com foco em sua aplicacdo na Administracdo Publica do século XXI, em toda a

sua complexidade e diversidade.
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2.3.1 Breve Historia do Business Process Management (BPM)

O que ¢ BPM ou Gestao de Processos de Negocio (GPN)? Jeston e Nelis (2014)
argumentam que ha tantas respostas para esta pergunta quanto hd vendedores, analistas,
pesquisadores, académicos, autores e clientes. E acrescentam que BPM ¢ “apenas mais uma
dessas siglas de trés letras de um passado recente, como CRM (Customer Relationship
Management) e ERP (Enterprise Resource Planning), que tém sido usadas e interpretadas
equivocadamente” (JESTON; NELIS, 2014, p.3, tradugao propria).

Neste trabalho, procura-se destacar uma das defini¢des trazida pelo Corpo Comum de
Conhecimento em BPM ¢, apresentando a disciplina Gestdo de Processos de Negocio como
uma “forma de visualizar as operacdes de negdcio que vai além das estruturas funcionais
tradicionais” (ABPMP, 2013, p.33). Este conceito reforca o fato de que a visao das estruturas
organizacionais tradicionais em silos funcionais inevitavelmente oculta a dinamica dos fluxos
de trabalho. A visdo baseada em processos representa uma mudanca paradigmatica importante,
na medida em que contempla o trabalho executado para a entrega de um produto ou servigo,
independentemente das areas funcionais e localizagao das unidades envolvidas, de uma a outra
ponta (CBM CBOK, 2013). As siglas BPM e GPN serdo usadas de modo intercambiavel ao

longo desta dissertagao para referir-se a Gestao por/de Processos de Negocios.

2.3.1.1 Process Thinking, Quality Thinking, Automation

Mas como surgiu a Gestdo por Processos? Que principios, filosofias e experiéncias
moldaram a sua trajetdria? Jeston e Nelis (2014) e Thomas H. Davenport no prefacio da obra
desses autores, relatam que o surgimento do BPM se conecta com a evolugao de trés fendmenos
distintos, embora relacionados: o (a) Pensamento em Processos, o (b) Pensamento em
Qualidade e a (c) Automacao, como mostra a Figura 2.

Em primeiro lugar, o conceito de Pensamento em Processo (Process Thinking) remonta
a Frederick Winston Taylor na virada do século XIX para XX e mesmo antes dele, ao longo da
segunda revolucdo industrial, e da crescente necessidade de melhoria dos processos de
producdo nas fabricas. Entre 1924 e 1932, Elton Mayo e seus colaboradores realizavam uma
experiéncia na Western Electric Hawthorne, em Chicago, que conflitava com a teoria da
administracao cientifica de Taylor e a teoria da organizacao racional formulada por Henri Fayol

(RASMUSSEN, 2003).

¢ Em 02 de novembro de 2019, foi langada a versdo 4.0 do Corpo Comum de Conhecimento em BPM (BPM
CBOK 4.0), que incorpora as novas tecnologias surgidas desde a ultima edigdo de 2013. Conquanto nao se
obteve acesso a nova versao para a atualizagdo das referéncias, ressalta-se que o uso da obra neste trabalho
enfoca aspectos mais conceituais, que nao se tornam defasados com o lancamento da nova versao.
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Figura 2 — Origem do BPM
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Fonte: adaptado de Jeston e Nelis (2014)

Os estudos de Hawthorne demonstraram a importancia do ambiente social e psicologico
no trabalho (MARTINEZ-LORENTE et al., 1998). De fato, os turbulentos anos entre as guerras
mundiais fizeram emergir grandes vultos das ciéncias sociais, como por exemplo, o circulo de
sociologos de Harvard formado por figuras como Talcott Parsons, Robert Merton, William
Lloyd Warner, William Foote Whyte, George Caspar Homans e B.F. Skinner (RASMUSSEN,
2003), que deixaram um legado de contribuigdes para as ciéncias sociais aplicadas e o
pensamento organizacional, principalmente no que tange a qualidade total.

No mesmo periodo surgem Walter Shewhart, William Edwards Deming e Joseph Moses
Juran, que incorporam o controle estatistico de processo as teorias de melhoria de processos de
Taylor. A versdo de gestdo de processos desses pensadores envolvia medicdo e limitagdo da
variagdo de processos, melhoria continua, em vez de episddica, e autonomia dos trabalhadores

visando a melhoria de seus proprios processos (JESTON; NELIS, 2014).

2.3.1.2 CWOC, TOC e TOM e as diferencas culturais, politicas e empresariais

O rescaldo da segunda guerra mundial colocou o Japdo em situacdo favoravel para
receber essa visao. Primeiro, por causa da propria necessidade de reconstruir-se como nagao e
como economia. Em segundo lugar, pelo carater disciplinar de sua cultura, adequado para a
implantagdo de programas de melhoria continua. Powell (1995) reconhece que as origens do
Total Quality Management (TQM) remontam a 1949, quando o Sindicato do Cientistas e
Engenheiros Japoneses formaram um comité de estudiosos, engenheiros e representantes do
governo com o objetivo de melhorar a produtividade japonesa e a qualidade de vida do pos-

guerra (POWELL, 1995; MARTINEZ-LORENTE et al., 1998).
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Ressalta-se a importancia do aspecto cultural para que o gerenciamento da qualidade
total alcancasse o sucesso no Japao que ndo conseguiu se reproduzir em outras culturas naquele
momento. As empresas japonesas desenvolveram sua propria versao de Total Quality Control
(TQC), baseadas nos ensinos de Deming e Juran, que visitaram o pais pela primeira vez em
1950 e 1954, respectivamente. Os executivos japoneses adaptaram esses ensinamentos a sua
propria cultura e ambiente operacional, que se integraram a um novo aparato ferramental,
técnicas e sistemas operacionais (MARTINEZ-LORENTE et al., 1998). Para estes autores,
Kaoru Ishikawa foi o principal responsével por modelar o TQC de estilo japonés.

A defini¢ao de TQC ou Company Wide Quality Control (CWQC) de Ishikawa guarda
significativa afinidade com a Gestdo por Processos, como trabalhada pelo Corpo Comum de
Conhecimento em BPM. Em seu livro Introduction to Quality Control de 19907, Ishikawa apud
Martinez-Lorente ef al. (1998, traducao propria) afirma que

Controle de qualidade consiste em desenvolver, desenhar, produzir,
comercializar ¢ manter produtos e servicos com utilidade e custo-beneficio
otimos, que os clientes comprardo com satisfacdo. Para alcangar estes
objetivos, todas as partes separadas da empresa devem trabalhar juntas.

A Toyota destacou-se na aplicagdo dos principios de gerenciamento de processos. O
Toyota Production System (TPS) combinava:

a) Controle estatistico de processos;

b) Aprendizado continuo com equipes de trabalho descentralizadas;

c) Abordagem pull na fabricagdo, minimizando desperdicios e inventario;

d) Melhoria em processos estudada, medida e desenhada meticulosamente.

O Sistema Lean surgiu como uma variante do TPS mais adaptével a cultura ocidental e
de grande aceitagdo em organizacdes da Europa ocidental e Estados Unidos. Mas os Estados
Unidos s6 comecaram a levar o TQM a sério nos anos 1980. E isto aconteceu ap6s a penetragao
dos produtos japoneses em seu mercado nos anos 1970, principalmente os carros - mais
compactos, eficientes e econdmicos - em um cenario de crise mundial do petréleo (POWELL,
1995; MARTINEZ-LORENTE et al., 1998; JESTON; NELIS, 2014).

Além dos escritos de Deming e Juran, outros pioneiros da gestdo da qualidade nos
Estados Unidos foram Philip Crosby, quem primeiro introduziu a ideia da escala de maturidade
em processos (OLIVEIRA, 2013), e Armand Feigenbaum, o primeiro autor a usar o termo TQC,

em 1961 (MARTINEZ-LORENTE et al., 1998).

TISHIKAWA, K. Introduction to Quality Control. Tokyo: 3A Corporation, 1990.
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Martinez-Lorente et al (1998), ao comparar a obra de Feigenbaum com a de Ishikawa
concluem que ha diferencas relevantes entre os modelos, que ensinam algumas ligdes
importantes as organizagdes que adotam principios da filosofia da qualidade total e todas as
suas variantes e ramificacoes, incluindo o BPM. Na obra de Feigenbaum, o foco na participagdo
dos funciondrios na condugdo do processo de qualidade total ¢ fraco e as agdes de melhoria de
qualidade sdo atribuidas aos gestores. Cerca de dez anos depois, ao introduzir os conceitos de
Company Wide Quality Control (CWQC) no Japao, em 1968, Ishikawa incluiu quatro
elementos principais: O envolvimento de outras fungdes que ndo a fabricacao nas atividades de
qualidade; a participagdo dos empregados em todos os niveis; o objetivo da melhoria continua;
e a atengdo cuidadosa as defini¢des de qualidade dos clientes (GARVIN apud MARTINEZ-
LORENTE et al., 1998)

Em seu artigo “How to apply companywide quality control in foreign countries™,
Ishikawa identifica quatorze diferencas entre as visdes japonesa e ocidental, que podem ser
classificadas em culturais, politicas e de filosofia empresarial (MARTINEZ-LORENTE et al.,
1998). Estes autores destacam seis dessas diferencas:

(1) Europa ocidental e Estados Unidos enfatizam especializagdo e profissionalismo: controle
de qualidade ¢ exclusividade de gestores;

(2) Europa ocidental e Estados Unidos enfatizam o sistema Taylorista;

(3) O sistema de remuneracdo na Europa ocidental e Estados Unidos ¢ baseada no mérito
(motivagao financeira). O Japao usa um sistema de senioridade e classificagdo;

(4) Europa ocidental e Estados Unidos apresentam alto indice de turnover e demissoes. O
Japdo tem um sistema empregaticio de natureza vitalicia;

(5) Relacionamento com subcontratantes: 70% da fabrica¢do de produtos ¢ feita por terceiros,
contra 50% nos Estados Unidos. Subcontratantes sdo tratados como parceiros € nao
inimigos, como acontece no ocidente;

(6) Europa ocidental e Estados Unidos versus Japdo: Capitalismo ao velho estilo versus
democratizagdo do capital; Lucros de curto prazo versus lucros de longo prazo.

O Quadro 4 sintetiza os principais aspectos do pensamento dos pioneiros em controle e

gerenciamento da qualidade total.

8 ISHIKAWA, K. How to apply companywide quality control in foreign countries. Quality Progress, v. 22, n. 9,
p. 70-74, 1989.
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Dimensoes

Deming

Juran

Ishikawa

Feigenbaum

Crosby

Papel da Alta Administracio

Gestores devem buscar
objetivos similares ao da
Ciéncia: explicar, prever,

controlar (Sistema de
Conhecimento profundo).
Devem criar constancia de
proposito

Altos gerentes devem ter a
iniciativa de realizar a gestdo de
qualidade; metas de qualidade
devem ser agregadas ao
planejamento de negdcio

Principal agente de mudanga na
promogao da qualidade em toda a
empresa e entre fungdes; estilo de

participativo de gestao,
comunicagio aberta

Principal agente de mudanga na
promogao do controle da
qualidade total; estilo de

participativo de gestao

Deve mudar atitude e
percepgdo, atuando na
prevengdo. “Faga certo da
primeira vez” e “Defeito zero”

Relacionamento com Clientes

Foco néo apenas na satisfagao
do cliente através da
qualidade, mas na antecipagio
de suas necessidades

As necessidades dos clientes
precisam ser identificadas,
entendidas e satisfeitas na medida
certa, nem mais nem menos

Controle de qualidade se estende
a0 pos-venda

O cliente ¢ que define qualidade

Padrdes definidos de acordo
com as necessidades do cliente
e procurando aumentar
satisfacdo dele

Relacionamento com
Fornecedores

Devem ser envolvidos no
esforco de qualidade. Favorece
a pratica do uso de um unico
fornecedor quando possivel;
essa pratica deve ser
construida num
relacionamento de longo prazo
de confianga e entendimento

Ele considera importante o uso de
multiplos fornecedores para
compras importantes

Ele considera que o nimero de
fornecedores tem que ser dois.
Somente um fornecedor pode ser
perigoso

Relacionamento préximo para
garantia da qualidade; a
importancia dos relacionamentos
de longo prazo e a redugdo do
numero de fornecedores ndo ¢
considerada

Devem ser envolvidos no
esforco de qualidade. O numero
de fornecedores deve ser
reduzido, principalmente para
compras criticas

Gerenciamento da Forca de
trabalho

As pessoas sdo diferentes e ¢
responsabilidade dos gestores
conhecer essas diferengas e
utiliza-las para otimizar o
desempenho. Defende
Treinamento no local de
trabalho e critica slogans,
exortagdes, metas numéricas e
quotas (padrdes de trabalho)

Treinar e envolver a todos nos
processos de gerenciamento para
qualidade

Ele enfatiza a importancia dos
circulos de qualidade

Autonomia e trabalho em equipe
sdo pouco considerados

Ele ndo considera autonomia.
“Vacina da Qualidade”: 3 a¢des
distintas da geréncia:
determinag@o, educagéo e
implementagao

Atitudes e Comportamento
dos Empregados

A quarta parte do
Conhecimento Profundo
envolve psicologia (a dindmica
da forga de trabalho no
ambiente de trabalho;
desempenho da equipe; estilos
de aprendizagem; mudanga
cultural)

Fornecer participagdes a forga de
trabalho; motivagao por si s6 ndo
assegura defeito zero de
fabricagdo

Competente em controle de
processo estatistico e solugao de
problemas; desempenho e
comportamento de qualidade sdo
recompensados

Participagdo e envolvimento
integral

Os seis “C” envolvem toda a
organizagao, inclusive a for¢a
de trabalho: compreenséo,
compromisso, competéncia,
comunicagio, correcao,
continuidade.

(continua)




(conclusdo)
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Processo de Desenho de
Produto

Inovagdo, melhoria constante
dos processos

Proporcionar alta qualidade de
produtos e servigos, enquanto
reduz custos

Foco no mais econdmico, mais
util e sempre satisfatorio para o
cliente

O Gerenciamento da Qualidade
Total deve cobrir o escopo total
do ciclo de vida do produto ou
servico, desde o processo de
desenho

Nao considerado

Gerenciamento de Fluxo de
Processo

Ele foca na necessidade de
manter o processo sob controle
estatistico. Ele critica a
abordagem do defeito zero e
inspegdo por amostragem

Gerenciamento do fluxo de
processo ¢ parte da “Trilogia
Juran”: Planejamento + controle +
aprimoramento

As 7 ferramentas basicas da
qualidade: mapa de fluxo de
processo, planilhas de
verificagdo; histogramas; analise
de Pareto; analise de causa e
efeito; diagramas de
dispersao/correlagio; planilhas de
controle

Parte do TQM (Total Quality
Management); Alto grau de
integracdo funcional

Ele foca na necessidade de
alcangar o defeito zero através
da prevencgao

Relato e Dados de Qualidade

Nao considerado

Quatro de seus 10 passos para a
melhoria da qualidade referem-se
a comunicar resultados, relatar
progresso, dar reconhecimento e
pontuar

Parte das 7 ferramentas basicas da
Qualidade

Nao considerado

O quarto “C” é comunicagao.
Todos os esforgos devem ser
documentados e as historias de
sucesso publicadas

Papel do Departamento de
Qualidade

Barreiras interdepartamentais
devem ser derrubadas; trabalho
em equipe para resolver os
problemas

Faz mengdo de uma equipe de
direcéo e uma equipe de
diagnoéstico; também orienta a
criacdo de conselhos de qualidade
e facilitadores

Enfatiza o envolvimento de todos
os empregados no estudo e
promogao do controle de
qualidade. Nao tem que ser um
dominio exclusivo de
especialistas. Nao faz mengao de
departamentos de qualidade

Ele enfatiza a necessidade de se

ter uma fun¢do de gerenciamento

cuja Unica area de operagao seja
nos trabalhos de controle de

qualidade. Ele considera a

qualidade um trabalho de todos,
mas que seria um trabalho de

ninguém se o departamento nao

existisse

Faz mengdo de equipe de
melhoria da qualidade e de
Conselhos de Qualidade

Benchmarking

Critica gestores que buscam
solugdes em outro lugar (ex.:
copiando um remédio,
adotando as ideias bem
sucedidas de outros)

Nao considerado

Nao considerado

Nao considerado

Nao considerado

Fonte: adaptado de MARTINEZ-LORENTE et al. (1998) com contribuicdes de GHOBADIAN; SUAREZ (1992); SPELLER (1994); RAMOS (2019)
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Em relacdo ao Quality Thinking pode-se observar que a aplicagdo de principios de
qualidade total sdo adaptaveis aos diversos contextos culturais, politicos e empresariais. Apesar
do grande desenvolvimento do movimento nos anos 1980, os principios que o sustentam
emergiram no pos-guerra, concomitantemente com o desgaste do modelo burocratico na
administracdo publica.

Comparando-se a ascensdo tardia do TQM nos Estados Unidos e sua consequente
expansao para o Reino Unido e Europa continental nos anos 1980, percebe-se como a crise
fiscal e a crise do petroleo dos anos 1970 favoreceram um alinhamento da TQM com o

neoliberalismo politico na transi¢ao para a NGP.

2.3.1.3 Reengenharia e Six Sigma

A Reengenharia de Processos de Negocio introduzida por Michael Hammer e James
Champy, com contribuicdes de Thomas H. Davenport, trouxe novas nuances para o
gerenciamento de processos:

a) O redesenho e melhoria radical (mais do que incremental) do trabalho;

b) Ataque aos processos de negdcios interfuncionais e amplos;

c) Extensdo de objetivos de melhoria de ordem de magnitude;

d) Uso da Tecnologia de Informac¢ao como um facilitador de novas formas de trabalho.

Os sistemas ERP ganham foco organizacional e se tornam The Next Big Thing
(JESTON; NELIS, 1998)

No prefacio de Jeston e Nelis (1998), Davenport reconhece que a Reengenharia, apesar
de ser o primeiro movimento de gerenciamento de processos a focar processos de natureza
administrativa, fora do escopo da producao, ela enfrentou grandes dificuldades para sua
implementa¢ao na Europa e Estados Unidos. A Reengenharia nao abordou melhoria continua
nem controle estatistico de processos. Por fim, deteriorou-se em meio as criticas de que se
tornou uma forma suave de se referir a redu¢do da base de empregados, apesar de suas
contribuigdes positivas.

Mais recentemente, o Six Sigma surgiu como um retorno ao controle estatistico de
processos (Shewart e Deming), ao foco em pequenos processos de trabalho e a melhoria
incremental ao invés da radical. O termo refere-se a um defeito de saida em seis desvios-padrao
(cujo simbolo ¢ letra grega sigma) de uma distribuicao de probabilidade, para uma saida de
processo em particular. Originalmente concebido pela Motorola nos anos 1980, Six Sigma foi
popularizado pela General Electric nos anos 1990 (JESTON; NELIS, 2014). A abordagem

concede um certo poder de decisdo aos empregados na melhoria de suas proprias rotinas, mas
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prevé a existéncia de uma consistente equipe de treinamento e apoio. Davenport (JESTON;
NELIS, 1998) acrescenta que muitas organizagdes combinam Six Sigma com outras abordagens
ao estilo radical da Reengenharia e, também, com técnicas Lean advindas do TPS. E importante
também destacar sua percepgao de que as técnicas de melhoria empregadas sdo mais episodicas
do que continuas.

Em suma, BPM ¢ um amalgama de todas essas experiéncias, principios, movimentos e
abordagens vistas nesta se¢do. A seguir, ver-se-a de forma mais detalhada seus principais

atributos e como a gestdo da maturidade em processos se encaixa em tudo isso.

2.3.2 Processos de Negocio Primarios, de Suporte e Gerenciais

Do ponto de vista da BPM, o termo negdcio “refere-se a pessoas que interagem para
executar um conjunto de atividades de entrega de valor para os clientes e gerar retorno para as
partes interessadas” (ABPMP, 2013, p.35). Ainda de acordo com esse mesmo Corpo Comum
de Conhecimento em BPM, a defini¢do acima se aplica as esferas privada e ptblica, bem como
a organizacoes de todos os portes e segmentos (ABPMP, 2013).

Processo, por sua vez, ¢ uma “agregacao de atividades e comportamentos executados
por humanos ou maquinas, para alcancar um ou mais resultados” (ABPMP, 2013, p35). Por
fim, entende-se que Processo de Negocio € um “trabalho que entrega valor para os clientes ou
apoia/gerencia outros processos” (ABPMP, 2013, p.35). Os processos de negocio se
subdividem em subprocessos, que dentro de cada area funcional fazem parte de um fluxo de
trabalho composto por atividades. As atividades sdo decompostas em tarefas, que podem fazer
parte de um cendrio especifico com seus passos (ABPMP, 2013).

A adogao da Gestao de Processos de Negdcio implica na articulagdo e integragao de
abordagens, metodologias, estruturas de trabalho, praticas, técnicas e ferramentas, visando
construir novas formas de geragao de valor para os clientes e para a sociedade (ABPMP, 2013).
Na esfera publica, “valor para os clientes e para a sociedade” pode ser entendido como valor
publico, que o Decreto n° 9.203 de 22 de novembro de 2017, que dispde sobre a politica de
governanga da administragcdo publica federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL 2017)
define como

produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas atividades de
uma organizagdo que representem respostas efetivas e uteis as necessidades
ou as demandas de interesse publico ¢ modifiquem aspectos do conjunto da
sociedade ou de alguns grupos especificos reconhecidos como destinatarios
legitimos de bens ¢ servigos publicos;
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Esse valor publico, na perspectiva da NGP, ndo pode ser entregue em sua integralidade
sendo pela gestdo coordenada de vdrios processos de negdcio que se encontram inter-
relacionados (ABPMP, 2013). Estes processos sao classificados em processos primarios,
processos de suporte e processos de gerenciamento. A Figura 3 procura sintetizar esta relacao
entre 0s processos primarios, os processos de suporte e os processos de gerenciamento para a

geracdo de valor.

Figura 3 — As Classes de Processos e a Gerac¢io de Valor para Clientes
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Gerencia- diretamente ao
mento cliente. _/
| b
|_/ Processos
- de Suporte b Y
Valor
Capacidades .
Prc_::ce-'s§os bl para
Primarios pelo cliente Clientes e
& idades nd -
p;;’i‘;i i ;;z" Sociedade
cliente.

Nio agregam valor
diretamente ao
cliente.

Fonte: elaboracio prépria a partir de ABPMP (2013)

Toma-se por exemplo uma instituicdo publica de ensino tecnoldgico e o valor total
intangivel entregue ao mercado profissional, considerado aqui como seu cliente. Entre esses
valores, a institui¢do enxerga os seguintes:

a) A capacidade de identificar uma demanda por um profissional com certo conhecimento
especifico em determinada regido;

b) A capacidade de organizar um programa de ensino que atenda as necessidades daquele
mercado;

¢) A capacidade de formar profissionais com conhecimento técnico para aquela area do
conhecimento e regiao;

Na perspectiva do cliente (a industria que busca determinado profissional), o resultado

destes processos ¢ visto da seguinte maneira:
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a) Criar cursos e programas de ensino: a industria busca profissionais ou sonda
instituigdes que oferegam formagao técnica profissional para aquela 4rea de demanda;

b) Matricular alunos: a industria seleciona profissionais daquela institui¢ao, entre outras,
para trabalhar em seus quadros;

c) Aumentar a aplicacio de recursos nos cursos e programas: a industria gera
resultados de riqueza e inovacgdo, a partir das competéncias de seu capital humano, em
diversas areas, trazendo reconhecimento social para a institui¢ao formadora.

Cumpre destacar que estes sao exemplos de processos primarios de uma organizagao,
pois entregam valor diretamente ao cliente. Para entregar valor ao cliente e legitimar-se como
instituicdo transformadora, responsiva, eficaz e util as necessidades ou as demandas de interesse
publico, aquela instituicdo deve possuir um outro conjunto de capacidades, realizadas através
da execugdo de um nimero de processos de suporte. Entre essas outras capacidades ignoradas
ou invisiveis ao cliente podem ser incluida:

a) Contratar professores substitutos ou temporarios;

b) Gerenciar a folha de pagamentos e a concessao de beneficios;

¢) Realizar processos licitatorios para aquisicao de bens e contratacao de servigos;

d) Conceder passagens e diarias para participagdo em eventos de divulgacdo cientifica.

Os processos de suporte que viabilizam essas e outras capacidades, apesar de ndo
agregarem diretamente valor publico, podem comprometer a entrega e percepgao do cliente
caso sejam subestimadas (ABPMP, 2013).

Hé ainda os chamados processos de gerenciamento. Assim como os processos de suporte,
eles ndo agregam valor diretamente ao cliente, mas contribuem para otimizar a entrega de valor.
(ABPMP, 2013). Essa terceira classe de processos contribui para o desenvolvimento de
capacidades como:

a) Medir a eficiéncia e eficacia da prestagao de servigos;

b) Medir a satisfacdo do cliente;

c) Identificar oportunidades para melhoria e transformacdo de processos;

d) Desenvolver programas de incentivo e qualificacdo de pessoas;

e) Medir a participagao no segmento de atuagao.
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2.3.3 A curva de maturidade em processos

Quando as organizacdes optam por adotar a gestdo por processos, as suas capacidades
precisam ser reavaliadas sob a perspectiva do novo paradigma. Como afirmam os especialistas
em melhores praticas de BPM, a implementacdo ¢ “um exercicio de vincular as capacidades
existentes ao foco e a mentalidade de organizagdo orientada por processos” (ABPMP, 2013, p.
61). As capacidades existentes encontram-se em niveis diferentes de maturagdo. Quando uma
organizagao transita de um modelo funcional para um foco integrado de processos, ¢ provavel
que algumas capacidades tenham que ser criadas, outras eliminadas, outras ainda elevadas ou
reduzidas.

Na analise dos processos associados as capacidades, ¢ importante identificar a maturidade
da organiza¢do em relagao a esses mesmos processos, antes de se pensar em medir desempenho
de processos. A avaliacdo de maturidade estabelece uma “linha-base de capacidades existentes”
(ABPMP, 2013, p.346) a partir de caracteristicas pré-definidas, que ajudam a obter um
panorama consensual do estado da organizacdo na gestdo de seus processos de negocio
(ABPMP, 2013). A maturidade organizacional configura “informacdo essencial para
elaboracdo de um roteiro para execu¢do de futuras iniciativas de transformacao, tais como
grandes investimentos em tecnologia ou planejamento corporativo de processos” (ABPMP,
2013, p.136).

Hé uma significativa variedade de modelos de maturidade disponiveis no mercado, que
trazem como elemento comum uma sequéncia de niveis (ou estdgios) que formam um caminho
logico, referenciada também como “curva de maturidade” ( ABPMP, 2013, p.346) para a
organizagdo conhecer o seu desempenho em relagao aos processos, a partir de um estagio inicial
até a sua maturidade (ROGLINGER, POPPELBUf3, BECKER, 2012; OLIVEIRA, 2013).
Especialistas entendem que “modelos desenvolvidos e customizados internamente podem nao
ser tdo consistentes como os modelos reconhecidos de mercado” (ABPMP, 2013, p.217).
Todavia, observar-se-4 ao longo da implantagdo da Iris que a flexibilidade, como um desses
aspectos vantajosos do 8 OMEGA ORCA, confronta a ideia da superioridade dos modelos
reconhecidos de mercado.

Quando o conceito de niveis de maturidade foi proposto inicialmente por Philip Crosby
em seu livro Quality is free de 1979 (traduzido em portugués como “Qualidade ¢ investimento
- A arte de garantir a qualidade”, editora José Olympio), o referido autor estabeleceu cinco
estagios de evolucao da maturidade (OLIVEIRA, 2013). A partir de entdo, convencionou-se

criar modelos com escala de 1 a 5, com nomes que identifiquem cada nivel de maturidade,
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sendo 1 o nivel de menor maturidade e 5 o nivel maximo de maturidade (ABPMP, 2013), como

mostra o modelo ilustrativo apresentado na Figura 4, detalhado em seguida no Quadro 5.

Figura 4 — Curva de maturidade em processos

®  Ad-hoc

Gerenciado
proativamente

. Arquitetado

Controlado

Definido

Fonte: adaptado de ABPMP (2013, p.347)

Quadro 5 — Principais caracteristicas dos niveis de maturidade em BPM

Nivel de Principais caracteristicas
maturidade
1- Estagio inicial ¢ Baixa ou nenhuma compreenséo ¢ definigdo sobre os processos interfuncionais
(ad-hoc) ponta a ponta;

¢ Baixa visibilidade sobre os verdadeiros meios para entrega de valor para o
cliente.

2- Definido ¢ [Investimentos nas capacidades que apoiam o planejamento e defini¢do do
processo e desenho detalhado, criagdo e implementacao do processo.

3- Controlado e Reconhecimento dos processos de negdcio como ativos e que o cuidado e a
manutencao deles normalmente valem o investimento.

4- Arquitetado e Identificacdo e definicdo dos componentes que integram o negodcio e os
relacionamentos entre esses componentes: produtos e servigos, capacidades,
processos, procedimentos, clientes, organizagdes, papéis, produtos de trabalho,
localizagdes, eventos, regras de negocio, sistemas de informagdo, metas,
indicadores de desempenho, objetivos, estratégias, visdo ¢ missdo.

e A transi¢do para este nivel ¢ natural e mandatéria na medida em que
implementagdes de BPM se expandem e um volume cada vez maior de processos
de negocio sdo definidos e controlados.

5- Gerenciado e Previsdo e planejamento de mudanga a fim de aproveita-la ou impedi-la de

Proativamente comprometer a entrega de valor para o cliente;

e Capacidade de controlar mudanga nos diversos niveis da organizacdo em vez de

se tornar vitima da mudanga.

Fonte: adaptado de CBM CBOK (2013)
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2.4 O framework 8§ OMEGA ORCA

O 8 Omega ORCA foi lancado em 29 de setembro de 2005 pelo Business Process
Transformation Group (BTPG) como ferramenta de apoio para avaliacdo realistica de
maturidade, especialmente em organizagdes que optaram por serem gerenciadas por processos
(BPT Group, 2007). De acordo com seus criadores, a concep¢do do modelo originou-se da
experiéncia no mundo real com centenas de organizagdes, € sua estrutura ¢ flexivel e aplicavel
a organizacoes de diferentes tipos, tamanhos e especificidades (BPT Group, 2007).

O framework 8 OMEGA ORCA “possibilita as empresas avaliarem em que estagios
estdo no momento da implantacdo, o nivel que elas desejam atingir e qual a lacuna existente
entre estes dois momentos” (OLIVEIRA, 2013, p.46). O template para a maturidade de
processos ¢ formada por uma matriz de nove categorias e oito niveis de maturidade, que
constituem a base do 8 OMEGA ORCA. A avaliagao da maturidade nos processos se inicia no
nivel “0” (inexisténcia de medidas de desempenho) até¢ o nivel 8 (nivel mais alto de
desempenho) (BPT Group, 2007; OLIVEIRA, 2013), conforme se pode observar no Quadro 6
a seguir.

Os elementos originais do modelo, listados a seguir, ndo precisam ser incluidos em sua
totalidade na aplicacdo. Novos elementos também podem ser incorporados, a partir da avaliagdo
dos gestores. Os elementos originais sdo:(a) comprometimento da alta dire¢ao; (b) Organizagao
e estrutura; (c¢) Treinamento; (d) Objetivos de desempenho; (¢) Funcionamento das equipes de
melhoria; (f) Ferramentas e técnicas; (g) Especificacdes dos stakeholders; (h) Integracdo do
sistema de informacdo; (i) Auditoria de processos (BPT Group, 2007; OLIVEIRA, 2013).
Registra-se, entdo, o que as nove categorias que compdem o framework original determinam:

a) Comprometimento da alta direcdo: a disposicdo das categorias no modelo nado
pretende estabelecer nenhuma classificacao qualitativa. Nao obstante, ¢ importante que
se destaque o comprometimento da alta dire¢do como elemento primordial para a gestao
de processos de negbcio e avaliagdo de maturidade institucional. BPM demanda

envolvimento em todos os niveis da organizacao para o amadurecimento das praticas e

desfrute de seus beneficios, e este envolvimento deve comecar pelo top management.

Trata-se de “‘um movimento estratégico” (ABPMP, 2013, p.64) onde

uma forte lideranga talvez seja o mais fundamental, pois sdo os lideres da
organizacdo que mais influenciam a cultura, definem estruturas, objetivos,
incentivos e possuem a autoridade necessaria para fazer mudangas e criar um
ambiente de sucesso (p.40).



Quadro 6 — A Matriz do 8 OMEGA ORCA

Elemento
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a b [ d e f g h i
Comprome- Organizacio e Treinamento Objetivos de Funcionamento Ferramentas e Especificacoes Integracio dos Auditoria de
timento da Alta Estrutura Desempenho das Equipes de Técnicas dos Stakeholders Sistemas de processo
Direc¢io Melhoria Informacéo
Processos sdo
Todos treinados. Todos os operados e
Melhoria de Melhoria de . processos Especificagdes P N .
. . Melhoria de . . . apoiados com Acdes de melhoria
processos ¢ parte processos ¢ parte i Inseridos em todos Abordagem ¢ parte totalmente revisadas e . .
.. processo ¢ uma (o L ferramentas de SI. tem sido auditadas
normal da cultura, das atividades do os aspectos do da pratica de trabalho mensurados e periodicamente - o
. . . parte natural dos . Um SBPM foi por 6rgao
conduz revisoes e dia-a-dia e cultura trabalho. normal. controlados com revisadas com . . :
. . L esforgos de . implantado e é apropriado.
audita unidades. da organizagdo. . ferramentas partes interessadas. .
treinamento. . mantido nos
apropriadas. ~
padrdes acordados
Processos-chave
. Todas as .
Economia A T o Contratos com as apoiados pela .
. L Competéncia em Metas iniciais L . medi¢des de . Trabalho corretivo
Comunica significante, . Equipes identificam partes interessadas estrutura de SL. . x ~
. ~ melhoria de alcangadas, . . processos : e revisdo de agdes
informagdes de mensurada e . .o sistematicamente estabelecidos, Trabalho de .
. . processos alcangada | primeira revisdo de ~ completadas e em . . < de melhoria para
melhoria a clientes alcangada em custo . novas agoes ¢ comunicados e integragdo em S
. . por todos os auditoria ; progresso como . Lo alcangar auditoria
externos e internos. de melhoria de S desenvolvimentos. - compreendidos pela diregdo a um
funcionarios. completada. parte de relatorio o completa.
processos. s organizagao. completo SBPM
diario.
em andamento.
Teste piloto em
. andamento.
. Mais de 50% da Processos de g y
Treinadores, oroanizacio tem monitoracio de critérios de sucesso
Melhoria ¢ uma BPM sendo facilitadores e Medigdes de gantzag o Jorae monitorados e
. . participado Analise de lacunas requisi¢do das . L
parte integrante da implementado mentores desempenho . . revisados, Auditoria externa
g . . . . ativamente de acordada para partes interessadas . N S
definigdo e sistematicamente totalmente identificadas para . : implementagao inicial para os
L . equipes. Resultados todos os estabelecidos. .
avaliacdo de com suporte implementados e todos os processos- .. o inicial de processos.
T . . positivos dos processos-chave. Primeiras entregas
objetivos. integral de SL. constituintes aos chave. ferramentas
processos se tornam para as partes s
processos. . . estratégicas de SI
reconhecidos. interessadas.
1N0S Processos-
chave.
. Atividade de Média geréncia . Implementagao de Todos os L Revisdo de Processos e agdes
Melhoria ¢ parte da L a8 Indicadores de pe g Trabalho inicial em <
ix comunicagio treinada na Acgdes Rapidas processos-chave ferramentas de de melhoria
pauta de reunides, . desempenho e ~ . andamento para .
. regular e avaliagdo abordagem de MP. . completadas. sdo medidos e . entrega de SI para revisadas e
gestor realiza - métodos de . comunicar .
o . de BPM em Treinamento em ~ Equipes de processos rastreados, o suporte a atualizadas.
reunides e divulga s s manutencio . . requisigdes de L.
. andamento. técnicas concluido . . centrais entregando relatorios de . processos-chave e Auditoria interna
as melhorias introduzidos na S < partes interessadas .
Propostas de BPM em toda a o 0s primeiros excegdo e planos < . alinhar plano de completada e
alcangadas. N organizagao. N e agdes requeridas. . - .
orcamentadas. organizagao. resultados. de acdo entregues. implementagéo. revisada.

(continua)




(conclusao)

Elemento
a

Comprome-
timento da Alta
Direcao

Nivel

Ja participou em

b
Organizagio e
Estrutura

Reunides de

[
Treinamento

d
Objetivos de
Desempenho

Comunicagdo dos
objetivos de

e

Funcionamento

das Equipes de
Melhoria

f
Ferramentas e
Técnicas

Ferramentas e

g
Especificacdes
dos Stakeholders

h
Integracio dos
Sistemas de
Informacéo

Processos de
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i
Auditoria de
processo

um projeto de rooresso reaulares Treinamento de MP | desempenho para a Equipes de acdo técnicas Programa de agdo requisi¢do-chave Processo inicial-
4 melhoria envolvido pRPgT com lfta do e’ em andamento. organizagdo em designadas e em harmonizadas. acordado com compreendidos, chave identificado
em progresso ¢ RPNpem Facilitadores andamento. progresso com 0s Treinamento de principais partes acordados e plano para submissao a
empenha recurso designados. Revisoes de processos-chave. usuario interessadas. de agdo auditoria interna.
. , andamento. .
disponivel. desempenho e completado. desenvolvido.
auditorias iniciadas.
Equipe inicial
.. quip Ferramentas e L Processo de
Grupo de diregéo . procede com o A Processos iniciais .
. . L Objetivos de suporte em Deficiéncias e . auditoria
Objetivos de designado, primeiro L Redesenho de . revistos para .
. ~ Toda a organizagéo desempenho posicao. Uso, metas-chave . comunicado.
melhoria estdo Redesenho de . . Processos de . . suporte de Sistemas
3 . consciente do quantificados e rastreamento e identificados com N Workshops de
definidos e Processos de Trabalho (RPT) e . N de Informagao (SI) Ce
. L. programa de MP. mapeados. Metas L. monitoragao as partes . - conscientizagdo
publicados. Negocio (RPN) em . relatorio completo . . e especificagdes -
de area acordadas. inicial em interessadas. . definem questdes e
andamento. retornado ao grupo desenvolvidas. .
L. andamento. alinham metas.
de diregao.
Responsabilidade .
P . Maior parte das
de melhoria de areas importantes Gestores sénior
L, . . i n - T i
. L . processo atribuida. N Estrutura da equipe Kit de ferramentas | . . P Analise de lacunas ..
E da alta dire¢do o Responsabilidade . Gestores sénior ja . . identificadas para o . participam de
. . Gestores ja . . inicial estabelecida e acordado e . realizada para
2 principal esforgo de de melhoria de .. identificaram os . R . estabelecimento dos . . workshop de
. oo, participaram de .. comunicada a comunicado a .. identificar .
melhoria. processo atribuida. objetivos-chave. . . requisitos de . auditoria de
workshops de organizagao. gestores sénior. . - requisitos-chave.
. especificagdo das processos.
melhoria de rtes int d
artes interessadas.
processos (MP). P
Principios de .
P . Melhoria de . e -
melhoria Treinamento de Responsabilidade A analise do estado -
. Processos R Abordagem X Ferramentas e o, i Auditoria de
compreendidos, L melhoria de . . Estrutura da equipe .. atribuida para o atual estd em
. discutidas, mas definida, critérios . técnicas K K processos acordada
1 apoio verbal dado, processos acordado, N acordada no ambito . . estabelecimento dos | conformidade com .
nenhuma , de selegdo . identificadas e .. . N e comunicada a
mas nenhum .. método dos gestores sénior. . requisitos das a integracdo em .
. responsabilidade . acordados. listadas. . gestores sénior.
envolvimento o selecionado. partes interessadas. curso.
formal atribuida.
pessoal.
Completamente Nenhum processo Sem projetos de Nenhuma ago.
0 Naio tem interesse. desprovida de . P Naio identificados. Pro) . Nao identificadas. | Nenhum progresso. Nao identificado.
estrutura de treinamento. melhoria.

Fonte: adaptado de BPT Group (2007) e OLIVEIRA (2013).
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Concluindo o elemento a) Comprometimento da alta direg¢do, conclui-se que, em seu

nivel de maturidade mais alto, a maturidade do framework prevé para esta categoria uma cultura

de melhoria de processos estabelecida a partir da alta direcao, sendo continuamente revisada e

auditada.

b)

d)

Organizacio e estrutura: “A natureza do gerenciamento interfuncional de processos
de negodcio ponta a ponta cria a necessidade de papéis especializados e novas
responsabilidades” (ABPMP, 2013, p.62). A Organizacao e Estrutura do programa de
melhoria de processos, em seu nivel médximo de maturidade, se projeta para dentro da
cultura organizacional e das atividades do dia-a-dia. Nota-se, na matriz original, a
criagdo de um grupo de dire¢do em melhoria de processos na organizagao.
Treinamento: esta categoria tem como alvo o estabelecimento de uma politica de
educagao continuada na organizagdo. Desde os primeiros niveis de maturidade, cursos
e treinamentos corporativos sdo previstos, com o envolvimento de mentores, treinadores
e facilitadores, primeiramente para gestores e média geréncia e, por fim, para toda a
organizac¢do. Treinamentos ajudam a “atender as lacunas na evolug¢do da maturidade”
(ABPMP, 2013, p.356) e podem variar desde a defini¢do de conceitos-chave em BPM
até o uso de técnicas e ferramentas. Os métodos de treinamento também podem ser
variados, como grupos fechados, e-learning, podcasts, seminarios amplos presenciais
ou via web. (ABPMP, 2013).

Objetivos de desempenho: “Gerenciar o negocio por processos requer que medidas,
métricas e indicadores de desempenho estejam disponiveis para monitorar 0s processos
de forma que estes atendam as suas metas” (ABPMP, 2013, p.187). A categoria
Objetivos de Desempenho envolve a definicdo de “o que” e “como “medir em cada
processo e area, evoluindo em direcdo ao maximo nivel de maturidade onde os objetivos
de desempenho estdo “inseridos em todos os aspectos do trabalho” (Quadro 6).
Funcionamento das equipes de melhoria: nesta categoria, o framework classifica em
seus oito niveis de maturidade a atuacdo das equipes: inicial, de agdo, de processos
centrais, com o objetivo de envolver um percentual acima de 50% da organizacdo nos
trabalhos de equipes. O nivel mais alto tem como meta criar uma cultura corporativa de
melhoria de processos.

Ferramentas e técnicas: a BPM ndo prescreve estrutura de trabalho, metodologia ou

conjunto de ferramentas (ABPMP, 2013, p.43) mas,
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orienta as organizagdes no desenvolvimento de principios e praticas para
gerenciar recursos (...). Essas decisdes sdo deixadas para cada organizagido que
empregara uma receita ajustada a sua realidade.

Na categoria F (Ferramentas e Técnicas) avalia-se a mensuragao e controle dos
processos, a partir das ferramentas e técnicas selecionadas. Ao longo do
desenvolvimento do programa os processos-chave ou criticos sdo rastreados e medidos,
relatorios de excegao e planos de acao sdo elaborados, a andlise de lacunas ¢ conduzida.
Em seu nivel mais alto, todos os processos da organizagdo sao devidamente mensurados
e controlados com as ferramentas apropriadas.

g) Especificacdes dos stakeholders: stakeholders incluem clientes (ou usuarios de
produtos e servicos), acionistas, funcionarios, administra¢do, governo, sociedade,
fornecedores, mercado, ou seja, todos os que podem ser identificados como partes
interessadas nos resultados da organiza¢dao. A BPM reivindica produzir beneficios para
todas as partes interessadas (ABPMP, 2013). Esta categoria do framework avalia a
maturidade dos acordos estabelecidos com essas partes interessadas, ndo apenas em
termos de abrangéncia dos acordos, mas em relacao a monitoragao continua dos planos
de acdo tragados.

h) Integracio dos sistemas de informacao: as melhores praticas da BPM apontam para
dois aspectos que precisam ser considerados em relagdo as tecnologias. O primeiro €
que tecnologia de informagdo ¢ um facilitador em esfor¢cos de BPM, ndo um lider. Em
segundo lugar, a implementacdo de BPM ndo ¢ um projeto de informatizagdo ou
digitalizagdo, mas “uma aplicagdo coordenada de praticas de gerenciamento de
processos que podem ser habilitadas por tecnologia” (ABPMP, 2013, p. 63). Quando
empregadas, o papel das tecnologias de informagdo ¢ de grande relevancia para o
sucesso da implementacdo do programa de melhoria em processos. Essa categoria
dimensiona a maturidade em dire¢do a integracdo de todo o sistema de informacao.

i) Auditoria de processos: o processo de acreditagdao se desenvolve de dentro para fora
da organizagdo, comecando pela criacdo de uma auditoria interna de processos e
progredindo na busca por certificagdes de reconhecimento mais amplo que legitimem o

processo de melhoria de processos da organizagao.

A implementacio do 8 OMEGA ORCA pode ser dividida em cinco etapas,
esquematizadas a seguir (BPT Group, 2007, p.7):

(1) Preparagdo para a Revisao
a. Objetivos
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b. Passos e procedimentos

c. Geracao de informacgodes

d. Entrevistas
(2) Definicao do escopo da revisio ORCA

a. Que divisdes, grupos, fungdes e processos serao incluidos ou excluidos?

b. Que aspectos do processo devem ser incluidos ou excluidos?
(3) Informagao a ser colhida e revisada

a. Quem, o que, quando, onde, por que e como?

b. Alinhamento de Estratégia, Pessoas, Processos e Sistemas

c. O Plano de Ac¢do
(4) Conclusoes

a. Conclusdes dentro de todo o framework

b. Conclusdes que incluem sua propria analise ao que ouviu e leu
(5) Documentacao dos resultados

a. ESCOPO: aqui estd o que nds olhamos

b. INFORMACAO: aqui esta o que nds encontramos

c. ANALISE: aqui esta o que nos recomendamos

Destacam-se a seguir os aspectos mais relevantes de cada uma dessas etapas, conforme

concebido pelos criadores do framewortk.

2.4.1 Preparagdo para a revisdo

O uso do ORCA estabelece como condi¢dao essencial que a organizagao tenha uma
definigdo clara de seus objetivos estratégicos. E igualmente importante identificar: (a) Por que
executar o 8 OMEGA ORCA? (b) Para quem os resultados serdo apresentados? (c) que
resultados vocé€ ou seu cliente esperam obter com a revisdo ORCA? Construir afirmagdes
escritas para o POR QUE, QUEM, O QUE antes de comegar a avaliagdo oferecem clareza a
respeito de quais sdo os reais objetivos da avaliacdo e ajudam a direcionar quais € como as
demais atividades da avaliacdo sdo executadas para se alcangar os objetivos.

A partir desta defini¢cdo, os recursos e técnicas a serem empregados na revisdo devem
ser escolhidos. E importante tragar um plano de gerenciamento do projeto, que controle o uso
dos recursos, mantenha o foco da equipe de avaliagdao no escopo e objetivos acordados.

As entrevistas sao uma ferramenta importante desde esta etapa inicial, no intuito de
confrontar informacdes e validar pressupostos, pois a utilidade e efetividade da avaliacao
dependem inteiramente das pessoas na organizacdo. Além disso, as entrevistas encorajam o
trabalho em equipe, transmitem um conhecimento comum, agregam compromisso ao processo,
quando se busca informacao posterior, € se oferecem como apoio para interpretacao e tomada

de decisdo, a partir do resultado da avaliacao (BPT Group, 2007, p.8-10).
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2.4.2 Defini¢do do escopo da revisdo ORCA

O BPM ¢ uma disciplina de carater incremental, o que permite a0 8 OMEGA ORCA ser
aplicado em toda a organizagao ou em partes dela. Esta caracteristica ¢ particularmente util na
defini¢do do escopo, quando ¢ recomendavel evitar dreas na avaliacdo que ndo passaram por
nenhuma atividade de gerenciamento de processos.

Os processos mais criticos relacionados com as categorias selecionadas para a matriz do
8 OMEGA ORCA sao uma boa base para se comecar. Como 0s processos selecionados se
relacionam com os objetivos estratégicos da organizacao? Qual o impacto desses processos na
proposta de valor a ser entregue ao cliente?

Que aspectos da mudanca de negdcio se pretende cobrir na avaliagao? Estratégia?
Pessoas? Processos? Sistemas? E importante identificar onde se esta no processo de evolugio
e atividade em BPM, para que se possa focar nas areas especificas onde impactos de mudanga
estdo acontecendo.

Conforme descrito anteriormente, ndo € necessario aplicar os nove elementos originais
do framework numa dada avaliagdo. Por exemplo, se uma organizagao ¢ relativamente iniciante
em BPM e apenas iniciou a analise dos processos criticos, o elemento de Integragdo de Sistemas

de Informacao pode nao ser aplicavel (BPT Group, 2007, p.11-12).

2.4.3 Informagado a ser colhida e revisada

O template do 8 OMEGA ORCA fornece a linha base da informacdo que precisa ser
descoberta. O trabalho de preparagdo, examinado anteriormente, determina COMO ele sera
usado, POR QUE e com QUEM. No processo de geracao de informagao, O QUE se pergunta,
COMO se pergunta e QUAO BEM se ouve, determinam a precisio e validade da informagio
colhida. E especialmente relevante o uso adequado das técnicas de entrevistas estruturadas,
semiestruturadas e ndo estruturadas. No uso do método da Pesquisa-acdo como insider,
partindo-se do pressuposto que a informacdo ¢ gerada de forma colaborativa através
engajamento dos participantes com o pesquisador, as entrevistas sao muitas vezes convertidas
em reunides executivas que ja fazem parte da rotina da organizacao.

Para os idealizadores do 8 OMEGA ORCA a avaliagao deve cobrir e se alinhar com o
que definem como os quatro pilares organizacionais: Estratégia, Pessoas, Processos e
Tecnologia (BPT Group, 2007, p.12-13). Por outro lado, cada um dos oito niveis de maturidade

da matriz ¢ relacionado a uma caracteristica que o sintetiza. Assim, tém-se as fases da
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descoberta, andlise, desenho, integracdo, implementagdo, gerenciamento, controle e melhoria,
em direcdo a maturidade.

A matriz resultante possibilita entdo 32 nodulos de acdo, correspondendo ao ponto de
intersecdo dos quatro pilares com cada um dos niveis de maturidade. A Figura 5 ilustra o

posicionamento de alguns desses nddulos de agao.

Figura 5 — O Framework § OMEGA ORCA para BPM
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Fonte: Adaptado de BPT Group (2007, p.17)

ApOs a avaliagdo inicial do nivel de maturidade, o framework recomenda um plano de
acdo a partir desses nodulos, formulado para orientar a organizacdo no alcance das metas

definidas.

2.4.3.1 Alinhamento de Estratégia, Pessoas, Processos e Sistemas

Questiondrios e entrevistas fornecem uma grande variedade de informagdes que vao
além de simplesmente determinar o nivel de maturidade para os elementos do 8 OMEGA
ORCA. Essas informagdes contém indicativos de quao balanceada estd a organizagdo em
relacdo a Estratégia, Pessoas, Processos e Sistemas, € o processo de avaliagao dos resultados

deve abranger esse aspecto (BPT Group, 2007).

a) Estratégia: defendem os criadores do framework 8§ OMEGA ORCA que uma das
grandes deficiéncias historicas de outras abordagens de transformacao

organizacional tem sido o fracasso em colocar toda a iniciativa dentro de um
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contexto verdadeiramente estratégico (BPT Group, 2007b). De acordo com os
criadores, o foco na estratégia sinaliza, para a significancia das implicagdes
operacionais e organizacionais que a mudanga centrada em processo pode ter para a
organizacdo. Se os projetos de transformacao nao se alinham com as estratégias
acordadas, eles ndo serdo capazes de entregar verdadeiro valor publico. Em
contrapartida, o retorno continuo aos objetivos estratégicos ajuda a assegurar o uso
eficaz de recursos, o foco nos principios de processos e a superacao da inércia dos
silos funcionais que se buscam transformar (BPT Group, 2007b).

Pessoas: Frameworks convencionais de transformacdo normalmente dedicam
pouquissima aten¢do, se alguma, para as questdes relacionadas as pessoas. Na
verdade, os modelos mais tradicionais apresentam foco obsessivo com processos €
tecnologia quando, na verdade, a efetividade e eficicia das pessoas ¢ o grande
diferenciador e elemento de sucesso da mudanga. No modelo 8 OMEGA ORCA,
busca-se o engajamento das pessoas com 0s processos € a posse dos mesmos, € nao
somente dos resultados. Isto ¢ vital para que a transi¢do para centralidade em
processos seja alcancada (BPT Group, 2007b). Indubitavelmente, este aspecto do
framework reforga o uso de uma metodologia de trabalho participativa como a
Pesquisa-acdo.

Processos: tendo em mente uma instituicdo publica de ensino, apreende-se que o
conceito nuclear da transformacao institucional exige que os processos centralizados
no ensino, pesquisa € extensao sejam a motivagao, o coragao e o sistema de entrega
da organizacdo. Processos devem ser desenhados para criar valor publico, que
abranjam todos as partes interessadas (stakeholders) (BPT Group, 2007b). Os
processos criticos ou centrais criam o valor que € consumivel e negociavel e os
processos de apoio habilitam ou gerenciam a atividade de criagao de valor. Os
criadores do framework 8 OMEGA ORCA alertam para dois aspectos que precisam
ser levados em conta pelos gestores (BPT Group, 2007b): (i) custos elevados e
atividades que nao agregam valor reduzem a competitividade e a sobrevivéncia em
qualquer setor da economia; (i1) a obsessao com o “AS-IS” de processos ativos pode
inibir o pensamento inovador. Ao mesmo tempo, processos de alta geragdo de valor
publico podem ser iniciados a partir do ponto em que se quer chegar (o “TO-BE”),
ao invés de onde se esta (o “AS-IS”).

Tecnologia: Entendem os criadores do 8 OMEGA ORCA (BPT Group, 2007b) que

por muito tempo o termo BPM foi sindnimo de tecnologia, ignorando-se os outros
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trés elementos. Processos de negdcio que criam valor sdo sistemas per se (um
mecanismo que transforma inputs em outputs de valor agregado). Sistemas sdo tech
agnostic, isto €, nao sao presos a uma tecnologia ou arranjos de ferramentas e
técnicas especificas. Mas as tecnologias sdo grandes facilitadores de muitos
processos e criadoras de valor essencial, quando este valor ¢ identificado, definido
e justificado. As tecnologias, portanto, devem ser projetadas para servir aos
objetivos e requisitos do negdcio. A estratégia deve especificar os requisitos
tecnologicos e nao deixar que a Tecnologia da Informacao (TI) preencha os vacuos

a seu bel-prazer.

2.4.3.2 O Plano de Acdo
O framework 8 OMEGA ORCA elenca uma série de agdes (os 32 nodulos de ac¢do da

figura 5 acima) para cada um dos oito niveis de maturidade. Os planos de agdo contemplam os
quatro pilares organizacionais examinados na subsec¢ao anterior. Os quadros 7 a 14 descrevem
as agoes potenciais para alcancar cada nivel de maturidade por pilar organizacional. Destaca-se
que, como uma das caracteristicas da ferramenta ¢ sua adaptabilidade a cada contexto
organizacional, ndo se pretende fazer do plano de a¢do uma cartilha prescritiva engessada, que

ndo permita sua melhor adequagao a realidade institucional.

Quadro 7 — Plano de acido no nivel de maturidade Descoberta

Nivel de maturidade DESCOBERTA (1)
Pilar Organizacional | Acdes
Estratégia = Compilar o Planejamento Estratégico atual e futuro
= Determinar os tomadores de decisdo chave
= Identificar o processo de planejamento estratégico
Pessoas = Levantamento das competéncias atuais
= Determinar os papéis das pessoas em processos
= Mapear as atividades funcionais para os resultados das entregas aos

usuarios/clientes

Processos = Compreender a capacidade de processo atual
= Identificar as dependéncias de processos
= Mapear as métricas dos processos atuais
Tecnologia = Auditar sistemas atuais
= Registrar os planos de desenvolvimento de sistemas
Adaptado de BPT Group (2007b) e OLIVEIRA (2013)
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Quadro 8 — Plano de acido no nivel de maturidade Analise

Nivel de maturidade ANALISE (2)

Pilar Organizacional

Acoes

Estratégia

Empreender analise das melhores praticas de desempenho de processos

Pessoas

Identificar arranjos de habilidades criticas para melhorar o desempenho
de processos

Estabelecer quadro de competéncias

Dimensionar os esforgos para: (a) conscientizagdo (b) massa critica (c)
pleno trabalho centrado em processos

Processos

Auditar os processos atuais

Empreender analise de falhas em processos (causa raiz)
Quantificar oportunidades taticas disponiveis

Completar a analise do estado atual das maturidades BPM
Desenvolver uma compreensdo das oportunidades para mudanca

Tecnologia

Avaliar o alinhamento do sistema com os objetivos dos processos
Priorizar o desenvolvimento de sistemas alinhados aos objetivos do
processo

Identificar os Sistemas de Gerenciamento de Processos de Negocio

Adaptado de BPT Group (2007b) e OLIVEIRA (2013)

Quadro 9 — Plano de a¢ao no nivel de maturidade Desenho

Nivel de maturidade DESENHO (3)

Pilar Organizacional

Acgoes

Estratégia

Estabelecer uma visao estratégica de processos

Desenvolver projetos de sistemas de processos para incorporar medidas
de desempenho chave alinhadas a estratégia

Criar um modelo de processo estratégico

Pessoas

Desenvolver um programa para desenvolvimento de competéncias
Identificar e aperfeigoar sistemas de gratificag@o
Alinhar resultados de usuarios/clientes a processos de negdcio chave

Processos

Criar/aperfeigoar modelo de processo

Estabelecer um esbog¢o de modelo estratégico de processo

Planejar prioridades de processos alinhadas aos resultados dos
usuarios/clientes

Tecnologia

Selecionar sistema para implantagdo tatica e operacional de mudanca de
processo

Categorizar o esfor¢o de desenvolvimento de sistemas para otimizar
entrega de processo

Adaptado de BPT Group (2007b) e OLIVEIRA (2013)
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Quadro 10 — Plano de a¢fio no nivel de maturidade Integracio

Nivel de maturidade INTEGRACAO (4)

Pilar Organizacional

Acoes

Estratégia

Redefinir estratégia existente em Modelo de Processo Estratégico
Desenvolver comunica¢do de amplo alcance institucional definindo e
enfatizando objetivos dos processos

Pessoas

Alinhar o sistema de competéncia em gestdo por processos atual e em
desenvolvimento com o sistema de gratificagdes existentes

Migrar o sistema de gestdo de pessoas para o modelo e framework
estratégico de processos

Designar papéis e pessoas de processos chave

Processos

Encaixar as mudangas de processos nas principais fung¢des e atividades
Determinar e aperfeicoar o programa de integracdo de processos

Tecnologia

Migrar sistemas pré-existentes para o ambiente integrado
Otimizar o processo de implantagdo através dos sistemas atuais

Adaptado de BPT Group (2007b) e OLIVEIRA (2013)

Quadro 11 — Plano de aciio no nivel de maturidade Implementacéo

Nivel de maturidade IMPLEMENTACAO (5)

Pilar Organizacional

Acgoes

Estratégia

Implementar o modelo estratégico de processo
Monitorar a entrega em relagdo aos resultados esperados

Pessoas

Comunicar o fluxo de processos melhorados e as diretrizes de
operacionalizacao

Realizar treinamento em processos melhorados

Estabelecer um programa de educacdo e conscientizagdo em Gestao por
Processos (habilidades necessarias para superar a inércia)

Processos

Gerenciar o programa de integragdo de processos
Langar o Controle de Processos

Tecnologia

Implantar o Sistema de Informagao

Aperfeigoar os sistemas atuais para alcangar os objetivos dos processos
(resultados dos clientes/usuarios)

Gerenciar o langamento e reavaliar a abordagem de integracdo através
da auditoria de processos com feedback

Adaptado de BPT Group (2007b) e OLIVEIRA (2013)
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Quadro 12 — Plano de a¢ao no nivel de maturidade Gerenciamento

Nivel de maturidade GERENCIAMENTO (6)

Pilar Organizacional

Acoes

Estratégia

Verificar o alinhamento do desempenho ¢ entrega dos processos com o
modelo estratégico de processo

Garantir a eficacia operacional do sistema de comunicagdo em informar
as unidades gestoras

Pessoas

Aperfeicoar a interpretagdo da informagao e o processo decisorio
Realizar recrutamento, treinamento e aperfeicoamento de habilidades
Acompanhar as equipes e seus sistemas de gestdo de desempenho
Desenvolver programas de desenvolvimento de desempenho, mudanca
cultural e desenvolvimento de maturidade

Processos

Gerenciar e revisar processos ¢ melhoria de processos

Destacar e comunicar ndo conformidades (verticais e horizontais)
Resolver questdes para atingir a conformidade (relacionamento com
apoio, facilitagdo e outros processos de servigo; geracdo, analise,
interpretagdo e uso de métricas de processo)

Tecnologia

Gerenciar relacionamentos com funcdes e atividades de TI
Aferir o custo de TI e a eficacia de processo
Avaliar o desenvolvimento de TI a partir da perspectiva do negdcio

Adaptado de BPT Group (2007b) e OLIVEIRA (2013)

Quadro 13 — Plano de a¢ao no nivel de maturidade Controle

Nivel de maturidade CONTROLE (7)

Pilar Organizacional | Acdes
Estratégia = Revisar e monitorar medidas estratégicas de processo

= Fornecer feedback e planejamento de agdo para aperfeigoar a Estratégia

com base nas operagdes de processos

Pessoas = Revisar e manter abordagens de treinamento e educacéo

= Lancar ¢ manter Programa de conscientizagdo e educagdo em BPM
Processos = Gerenciar métricas de processo

= Manter a melhoria continuada dos ganhos de desempenho de processo
Tecnologia = Manter processos operando com suporte de ferramentas de TI

Manter sistema totalmente integrado em operac¢do dentro dos padroes
acordados

Adaptado de BPT Group (2007b) e OLIVEIRA (2013)

Quadro 14 — Plano de acao no nivel de maturidade Melhoria

Nivel de maturidade MELHORIA (8)

Pilar Organizacional | Ac¢des
Estratégia = Incorpore toda atividade estratégica chave
= Alinhe a estratégia aos resultados dos usudarios/clientes
= Expanda e aperfeicoe o0 Modelo Estratégico de Processo
Pessoas = Amplie a compreensdo de processo
= Aprofunde as habilidades de processo
= Desenvolva competéncia em processo
Processos = Aumente o nimero de participantes em Modelo Estratégico de Processo
= Estenda o escopo do processo pela cadeia de valor
= Reforce a proposta do usuario/cliente através da evolugdo de processo
Tecnologia = (Certifique-se de que novos sistemas sejam centrados em processo

Aperfeicoe os sistemas atuais de modo a se encaixar no Modelo
Estratégico de Processo
Incorpore solugdes taticas de processo

Adaptado de BPT Group (2007b) e OLIVEIRA (2013)
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Para ilustrar como o plano de a¢@o opera como um roteiro para a execug¢ao de iniciativas
de melhoria dos processos a partir de seu estado atual, suponha-se que a avaliagdo do primeiro
elemento (ELEMENTO A- COMPROMETIMENTO DA ALTA DIRECAO) indique um nivel
2 de maturidade— chamado nivel de ANALISE, apés a aplica¢do do questionario de avaliagio
de maturidade de processos. A partir desse nivel atual, os gestores avaliam seus objetivos
estratégicos e definem uma meta de elevagao do nivel 2 para o nivel 4 num prazo de trés anos.

Para avancar desse estagio inicial para o estagio pretendido, em relacdo ao elemento
Comprometimento da Alta Dire¢do, observa-se que, do ponto de vista do pilar Estratégia, de
responsabilidade direta dos principais gestores, ha algumas agdes para alcance do nivel 3 e
outras a¢des, posteriormente, para alcance da meta de nivel 4.

A diferenca entre o nivel atual e o nivel pretendido ¢ identificado como gap. Portanto,
executa-se uma avaliagdo das lacunas (gap analysis) e os planos de acdo sao tracados. Para se
atingir o nivel 3 (Desenho), a matriz 8 OMEGA ORCA sugere trés acgoes:

a) Estabelecer uma visdo estratégica de processos;

b) Desenvolver projetos de sistemas de processos para incorporar medidas de

desempenho chave alinhadas a estratégia;,

c) Criar um modelo de processo estratégico.

Para se avancar do nivel 3 (Desenho) para o nivel 4 (integragdo), outras duas acdes sao
propostas:

a) Redefinir estratégia existente em Modelo de Processo Estratégico;

b) Desenvolver comunicagdo de amplo alcance institucional definindo e enfatizando

objetivos dos processos.

Pressupde-se que na avaliagdo das lacunas, os gestores contemplem igualmente os
pilares Pessoas, Processos e Tecnologia, e suas respectivas acdes propostas que possam
envolver diretrizes advindas da alta direcao.

No capitulo 4, que trata da implantacao da ferramenta, detalhar-se-ao as regras para a
tabulacdo dos dados do questionario de maturidade e a consequente avaliacdo por elemento

avaliado e média geral da institui¢do.

2.4.4 Conclusdes
Tirar conclusdes deve combinar as perspectivas da organizacdo com as perspectivas
individuais da equipe de avaliacdo. Para os criadores do framework, conclusdes que

contemplam ambas as perspectivas proveem solucdes intuitivas bem equilibradas, tanto em
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relacdo a colecdo de informagdes formais quanto em relag@o ao aspecto humano do que a equipe
de avaliacdo intuitivamente reconheceu em seus esforcos (BPT Group, 2007, p.15).

Os criadores também identificam trés modelos pelos quais as conclusdes podem ser
tiradas: (1) a propria matriz 8 OMEGA ORCA; (2) os estagios do modelo de maturidade BPM
e (3) a matriz estratégia-processo, como se v€ a seguir.

O primeiro, mostra “onde se estd”, “onde se quer chegar” e a lacuna entre ambos,

conforme mostra a Figura 6.

Figura 6 — O Template 8 OMEGA ORCA - onde estamos, onde queremos chegar e a lacuna entre ambos

Estaéa
lacuna

Izto é onde
estamos

Fonte: Adaptado de BPT Group (2007, p.15)

O segundo mostra que, além da analise das lacunas existentes em cada categoria,
completar a matriz acima possibilita avaliar onde se estd posicionado no plano mais amplo da

escala de maturidade de processos em BPM (Figura 7).



72

Figura 7 — Estagios do Modelo ORCA de Maturidade em BPM
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Fonte: Adaptado de BPT Group (2007, p.16)

Por fim, obtém-se informagdo para avaliar a organizacdo dentro do contexto da
estratégia e para priorizar os esfor¢os de trabalho e alocar os recursos em alinhamento com

objetivos estratégicos (BPT Group, 2007, p.17).

Figura 8 — A Matriz Estratégia-processo
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2.4.5 Documentacdo dos resultados

Como ultima etapa, os formuladores do framework chamam a atengao para o registro
documental das informacdes geradas e das decisdes tomadas, no intuito de dar suporte a
conclusdo e como base para avaliagdes futuras.

Neste aspecto, embora o framework ndo seja um “conceito tedrico ou exercicio
académico” (BPT Group, 2007, p.3), observam-se procedimentos caracteristicos de uma

proposta de intervengao.

2.5 O Balanced Scorecard (BSC) como modelo de gestao estratégica

2.5.1 Visdao Geral

O BSC foi desenvolvido em 1992 pelo professor Robert Kaplan, da Harvard Business
School, e o consultor David Norton, como um sistema de medi¢ao do desempenho (NIVEN,
2005). Sua concepgao tem origem em um projeto patrocinado pelo Instituto Nolan Norton em
1990, que tinha como problema de pesquisa a seguinte pergunta: os métodos utilizados
atualmente (nos anos 1990) para avaliagdo de desempenho organizacional, normalmente
baseados nos indicadores contabeis e financeiros, estdo se tornando obsoletos? Havia um
entendimento intuitivo por parte dos participantes do estudo de que a medi¢ao de desempenho
atrelada principalmente a indicadores financeiros impactava negativamente a capacidade das
empresas de geracao de valor futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

O projeto foi conduzido durante todo o ano de 1990, reunindo representantes de dezenas
de empresas a cada dois meses (incluindo representantes da Apple Computers, General Electric
e Hewlett-Packard) com o intuito de desenvolver um modelo de medi¢ao de desempenho que
fosse inovador. Em meio a andlise de inumeras solugdes durante a primeira fase do estudo,
incluindo scorecards corporativos (uma espécie de quadro de resultados ou tabelas de
desempenho) a ideia do Scorecard multidimensional emergia como uma op¢ao promissora
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A conclusao desta primeira fase do estudo em dezembro de 1990 ja apresentava o que foi
chamado de Balanced Scorecard: um conjunto de medidas criteriosamente selecionadas a partir
da estratégia de uma empresa, que seus dirigentes utilizardo para comunicar aos colaboradores
e sociedade em geral, os resultados e motivadores do desempenho, através dos quais a missao
e 0s objetivos estratégicos serdo alcangados. As medidas foram definidas em quatro dimensdes
ou perspectivas da organizacdo: (1) do cliente (2) interna (agora referida como processos

internos ou processos de negocio); (3) de inovagdo e aprendizado (agora referida como
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aprendizado e crescimento) e a perspectiva (4) financeira. Por que Balanced? Porque a
metodologia buscava o “equilibrio” entre medidas financeiras e nao financeiras, entre o curto,
médio e longo prazos, entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e entre
a visdo externa e a visao interna (KAPLAN; NORTON, 1997; NIVEN, 2005).

Foram dois anos até a publicac@o dos resultados do estudo em artigo da edi¢ao de janeiro-
fevereiro de 1992 da Harvard Business Review, o primeiro de uma série de trés. Os autores
receberam diversos convites para implementagdo do BSC em empresas. As experiéncias de
implementagao contribuiram no processo de refinamento da ferramenta, especialmente em sua
vinculacdo a estratégia organizacional. Alguns executivos passaram a utilizar o BSC nao
somente para esclarecer e comunicar a estratégia de suas organizagdes, mas também para
gerencia-la no planejamento e orgamento, no estabelecimento de metas individuais e por
equipe, na remuneracdo vinculada a desempenho, na alocagdo de recursos (KAPLAN;

NORTON, 1997).

Figura 9 — A estrutura do Balanced Scorecard
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.10)

Desde sua criacdo, o BSC vem sendo adotado por empresas de manufatura e servigos,
publicas e privadas, em varias na¢des do mundo, sejam elas desenvolvidas ou em
desenvolvimento. O sucesso alcangado com a sua utilizagdo levou a Harvard Business Review
a reconhecé-lo em uma de suas edigdes como uma das 75 ideias mais influentes do século XX.

De fato, nos primeiros dez anos de uso, uma pesquisa estatistica revelava que 50% dos
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integrantes da Fortune 1000 possuiam um BSC em funcionamento. O BSC extrapolou o
conceito de um sistema de medicdo de desempenho, para tornar-se a base de um sistema de
gerenciamento que envolve e alinha toda a organizacdo em torno de sua estratégia (NIVEN,

2005).

2.5.2 A Perspectiva dos Clientes

Partir da perspectiva do cliente na analise das dimensdes do BSC nao ¢ uma escolha
aleatoria. Conforme pode ser observado nas seg¢des anteriores, o atendimento satisfatorio as
necessidades dos clientes ganhou impeto na administragdo de empresas como consequéncia da
crescente competitividade do mercado, especialmente a partir da expansdo econdomica em
escala global. Nos anos 1990, seguindo a mesma tendéncia, a administragdo publica passou a
tratar cidaddos usudrios e consumidores de seus servigos e produtos como clientes. Como
resultado dessa nova abordagem, o “foco no cliente” evoluiu para “foco do cliente”, sinalizando
que o aprofundamento da autonomia dos cidaddos no relacionamento com oOrgdos da
administracdo publica ¢ uma orientagdo em expansao (MARGETTS; DUNLEAVY, 2013;
CAVALCANTE, 2017).

Na perspectiva dos clientes as empresas identificam os segmentos de clientes e mercado
nos quais atuam ou atuardo e os alinham com suas medidas essenciais de resultados
relacionadas aos clientes (KAPLAN; NORTON, 1997). Duas perguntas sao fundamentais para
esta identificagao: (1) “Qual € nosso publico-alvo?”’; (2) “Qual ¢ nossa proposta de valor para
servi-10?7” (NIVEN, 2005, p.19). A primeira pergunta permite que as organizagdes identifiquem
e focalizem seus segmentos de mercado. Feito isso, ¢ possivel definir objetivos e indicadores
especificos para cada segmento. Kaplan e Norton (1997) observam que as organizacdes
normalmente selecionam dois conjuntos de medidas. O primeiro, que eles chamam de grupos
de medidas essenciais, ¢ mais genérico, muito usados em Balanced Scorecards, com medidas
que sdo comuns a todas as organizagdes, como captacdo, retengdo e satisfacdo de clientes,
fidelidade (ou participagao de mercado e de conta) e lucratividade. O segundo conjunto de
medidas contém os valores de desempenho, que podem ser divididos nas categorias (1) atributos
dos produtos e servicos, (2) relacionamento com os clientes, (3) imagem e reputagdo, e
constituem a proposta de valor aos clientes, visando alcancar niveis superiores dos atributos

oferecidos.
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2.5.3 A Perspectiva Financeira

E fato que o BSC foi originalmente criado para empresas que visam lucro (NIVEN, 2005).
Este aspecto surge com maior énfase quando se analisa a perspectiva financeira do Scorecard.
Os objetivos financeiros direcionam os objetivos e medidas das demais perspectivas. Seja qual
for a medida selecionada nas dimensdes dos clientes, dos processos internos ou do aprendizado
e crescimento, as agoes relacionadas invariavelmente desembocam em algum tipo de resultado
financeiro. Como afirmam seus criadores (KAPLAN; NORTON, 1997, p.49-50)

Na grande maioria das organizagdes, temas financeiros como aumento de
receita, melhoria dos custos ¢ da produtividade, incremento da utilizagdo dos
ativos e redugdo dos riscos servem de base para integrar as quatro perspectivas
do scorecard [...] Os objetivos e medidas financeiros precisam desempenhar
um papel duplo: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e
servir de meta principal para os objetivos ¢ medidas de todas as outras
perspectivas do scorecard.

Kaplan e Norton (1997) destacam que os objetivos financeiros adotados por muitas
empresas, sao equivocadamente idénticos, independentemente da realidade de cada unidade de
negdcio ou divisdo. Para os autores, os vetores da perspectiva financeira devem ser adequados
a estratégica de cada unidade, o setor do mercado em que atuam e o ambiente competitivo.
Além disso, as unidades de negdcio podem encontrar-se em fases diferentes do ciclo de vida da
organizacao, e estratégias diferentes podem ser requeridas levando-se este aspecto em conta.

As fases do ciclo de vida podem ser classificadas de maneira simplificada em (a)
“Crescimento”; (b) “Sustentag@o” e (c) “Colheita” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.50-52). Para
cada fase, os autores atribuem trés temas financeiros que devem nortear a estratégia
empresarial:

a) Crescimento e mix de receita;

b) Redugao de custos / melhoria de produtividade;

c) Utilizacdo dos ativos / estratégia de investimento.

Além desses trés temas que enfatizam mais o lucro e os melhores retornos sobre o
investimento, os autores também identificam um quarto elemento relacionado ao risco, a que
se referem como “gerenciamento de risco”. Sugerem os autores que este elemento seja incluido
como um objetivo acessorio, complementando o retorno esperado, conforme definido pela

estratégia da unidade de negocio.

2.5.4 A Perspectiva dos Processos Internos

Apos a formulagdo de objetivos e medidas para as perspectivas do clientes e financeira,

¢ necessario identificar os processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos das partes
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interessadas que, como abordado nas se¢des anteriores, podem incluir clientes (ou usuarios de
produtos e servicos), acionistas, funcionarios, administra¢do, governo, sociedade, fornecedores
e o proprio mercado.

Para Kaplan e Norton (1997) os sistemas tradicionais focados na melhoria dos processos
operacionais existentes eram limitadores, pois criavam uma dependéncia exclusiva das medidas
financeiras. A proposta do BSC ja se alinhava com tendéncias que se delineavam nos anos 1990
de medicao do desempenho dos processos de negocios que atravessam os varios departamentos
organizacionais.

Os idealizadores do BSC recomendavam aos executivos que definissem uma “cadeia de
valor completa” dos processos internos (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 97), comegando com
a incorporacao do processo de inovagdo como primeira etapa, onde a empresa identificaria as
necessidades dos clientes, as caracteristicas dos segmentos de mercado futuro onde pretende
atuar com seus servicos e produtos e desenvolveria estes produtos e servigos para satisfagao
desses segmentos. Os processos operacionais entdo se seguiriam nessa cadeia de valor,
representando a “onda curta da criagao de valor nas empresas” (KAPLAN; NORTON, 1997,
p-110), que comegaria com o recebimento do pedido de um cliente e terminaria com a entrega
do produto ou a prestacdo do servigo. O ultimo elo dessa cadeia de valor ¢ o servigo de pds-
venda, com a oferta de servigos ao cliente, como por exemplo, garantia, reparos, assisténcia

técnica, manutengdo preventiva, processamento de pagamentos e pesquisas de satisfacdo.

2.5.5 A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Nas trés perspectivas anteriores, nota-se uma relativa primazia exercida pela Perspectiva
dos Clientes, no sentido de que identificar mercados e clientes antecede a propria razao de se
desenvolver algum produto ou oferecer algum servicgo.

Na Perspectiva Financeira, verifica-se a fun¢do de direcionamento dos objetivos e
medidas de todas as demais perspectivas, que invariavelmente produzem resultados contébeis.
Excecdo parcial aqui feita ao setor publico e empresas sem fins lucrativos, que sao direcionadas
prioritariamente por uma missao, mas cujo resultado contéabil exerce influéncia importante para
o aporte de recursos.

A Perspectiva dos Processos Internos, como um painel de instrumentos, calcula as
especificagdes dos stakeholders (dimensdo dos clientes), compara-os com os resultados
esperados (dimensao financeira) e regula a maquina interna em todos os seus trabalhos para que

ambas as pontas se ajustem.
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Prosseguindo nesta mesma metafora, esta ultima Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento seria a propria maquina, com todos os insumos necessarios para a entrega de valor
ao cliente. Como dizem os idealizadores do BSC, “os objetivos da perspectiva de aprendizado
e crescimento sdo os vetores de resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do
scorecard” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.131). Esta é a perspectiva que trata da
infraestrutura, dos funcionarios e colaboradores, dos sistemas, equipamentos e procedimentos,
e do investimento em P&D.

Kaplan e Norton (2007) enfatizam que no modelo tradicional, essencialmente contabil
financeiro, este tipo de investimento ¢ visto como “despesas do exercicio”, que em momentos
de crise sdo os primeiros a serem cortados, em virtude do impacto positivo de curto prazo que
se refletem nos demonstrativos. A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento do BSC “enfatiza
a importancia de se investir no futuro” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.132).

Retomando a metafora da maquina, ignorar essa dimensdo assemelha-se a ignorar a
necessidade de manter o nivel dos dleos lubrificantes, da dgua e demais fluidos, ignorar as
manutengdes preventivas ¢ a saude e bem-estar de quem a opera. Sao medidas que nao
acarretam problemas de curto prazo, mas cujo acumulo negligente constroi elementos para
futuro colapso.

Em sua experiéncia na elaboracdao de Balanced Scorecards para a industria e o setor de
servicos, Kaplan e Norton (1997) destacam trés categorias principais para esta perspectiva: (1)
capacidades dos funcionarios; (2) capacidades dos sistemas de informagao e (3) motivagao,

empowerment ¢ alinhamento.

2.5.6 O BSC no setor publico

Um dos principais marcos para a inser¢ao de um sistema de medi¢ao de desempenho na
esfera publica foi a promulgacdo do Government Performance and Results Act (GPRA) em 03
de agosto de 1993, pelo entdo recém empossado presidente estadunidense William Jefferson
Clinton (NIVEN, 2005). O vice-presidente Al Gore foi uma lideranga indicada para desenvolver
um estudo de seis meses sobre como promover uma melhoria do desempenho governamental.
A lei foi o resultado desse estudo, a partir do seu relatdrio final intitulado “Criar um Governo
que Trabalha Melhor e Custa Menos” e da consequente “Parceria Nacional para Reinventar o
Governo” (NIVEN, 2005). O Desenvolvimento de indicadores financeiros e a aplicacdo de
principios da qualidade total no setor publico ja haviam ganho énfase com o movimento da
Reinven¢ao do Governo, consolidado no livro Reinventando o Governo de Osborne e Gaebler

(KRAVCHUK; SCHACK, 1996).
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A lei exigia das agéncias governamentais foco nos resultados dos programas, qualidade
na prestacao de servico e satisfacdo do cliente, a partir da elaboragdo de um planejamento
estratégico ¢ medicdo de desempenho (RADIN, 1998). Para Niven (2005), o GPRA
representava, além disso, uma transformac¢ao fundamental no paradigma governamental, que se
deslocava do foco no gasto para foco no que esta sendo realizado. A lei de 1993 estabelecia que
em cinco anos, até 30 de setembro de 1997, cada agéncia de governo deveria desenvolver um
planejamento estratégico de cinco anos, ligado a resultados mensuraveis, através de uma série
de planos de desempenho anuais, que comecariam a ser exigidos a partir do ano fiscal de 1999
(KRAVCHUK; SCHACK, 1996).

Para Kravchuk e Schack (1996) a medigdo de desempenho vinha despertando interesse
crescente desde os anos 1980 e foi bem documentada na literatura. Niven (2005) aponta a
primeira iniciativa deste tipo nos anos 1960, quando o Planning-programming Budgeting
System (PPBS) foi introduzido no governo, a partir de uma experiéncia bem-sucedida no
Ministério da Defesa.

Niven (2005) reconhece a necessidade de grande dose de esfor¢o no desenvolvimento do
BSC para o ambito governamental, mas destaca dois beneficios que a medigao de desempenho
traz para os gestores de politicas publicas e para os servidores publicos em geral. Para o primeiro
grupo, a implementacao de tecnologias de medi¢do desempenho, como o BSC, permite que seja
demonstrado o real valor de seus programas para os legisladores e cidaddos. Para o segundo
grupo, permite que o esforco de seu trabalho seja concentrado nas atividades estratégicas que
trazem resultados para os programas, evitando o desgaste e dispéndio de energia e recursos em
atividades que ndo agregam valor.

Todavia, defende o mesmo autor, que o BSC deve ter sua estrutura modificada, para que
os Orgdos da esfera publica possam fazer uso pleno das potencialidades da ferramenta. O

modelo sugerido por Niven (2005) ¢ representado na Figura 10.
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Figura 10 — O Balanced Scorecard do Setor Publico
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Fonte: adaptado de Niven (2007, p.358)

No BSC para a esfera publica proposto por Niven (2005), a estratégia mantém sua posi¢ao
nuclear do sistema. Todavia, ndo sdo os objetivos financeiros que direcionam os objetivos e
medidas das demais perspectivas, mas a razdo de existir da organizacdo e de seus programas,
traduzidos na sua missao. Por isso, os objetivos contidos na missao sao posicionados no alto da
estrutura do BSC governamental. A missao, portanto, “comunica com clareza a todas as pessoas
a razdo da existéncia da organizacdo e o que ela estd lutando para conquistar” (NIVEN, 2005,
p- 359).

Nisto reside uma distingdo marcante do BSC original em relacdo ao BSC aplicado ao
setor publico. A missdao nao € mais orientada para o retorno financeiro do acionista, mas para
gerar valor para usuarios-clientes, governo e sociedade em geral, no cumprimento de uma
missdo de carater mais intangivel, em oposi¢do aqueles expressos por cifras. A dimensao
financeira ndo deixa de ser importante, mas assume o papel de facilitadora do sucesso do cliente
ou como restrigdes impostas pela legislacao. Além disso, “trabalhar com eficiéncia e gerar valor
a custos mais baixos serdo de vital importancia em qualquer organizagao [...] e definir os custos
dos servicos prestados pode conduzir a importantes conclusdes e afetar as posicdes de

financiamento dramaticamente” (NIVEN, 2005, p.360).
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Para Félix et al (2011), as perspectivas dos clientes e financeiras s3o as que mais
diferenciam o setor privado e o setor publico, embora, em se tratando da perspectiva dos
clientes, o atendimento ao cliente (ou cidadao / sociedade) constitua missao compartilhada por
ambos. Esses autores propdem um modelo que chamam de BSC.gov, em que a Perspectiva do
Cliente ¢ renomeada para Perspectiva do Cidaddo/Sociedade e a Perspectiva Financeira ¢
reposicionada como Perspectiva Or¢camentaria.

Sobre o uso em institui¢des de ensino superior, Al-Hosaini e Sofian (2015), sugerem que
universidades e IES, como organizacdes sem fins lucrativos, deveriam aplicar outras
perspectivas ndo-financeiras tais como participacdo da comunidade, inovacdo, parcerias
estratégicas e a exceléncia em pesquisa cientifica. Sayed (2013) identifica 21 diferentes
nomenclaturas para as perspectivas utilizadas por universidades, a partir do ano 2000.

Rocha (2016) destaca a existéncia de diversos estudos e iniciativas de uso do BSC para
avaliagdo de desempenho de IES, que reconhecem suas especificidades e buscam identificar
meios de adaptar o BSC para uso em organizagdes de ensino superior. Identifica também o
mesmo autor, trabalhos que criticam a aplicacdo de modelos advindos da administra¢ao de
empresas privadas em instituigdes académicas.

Ainda em relagdo a este topico, Al-Hosaini e Sofian (2015) ressaltam que estudos
anteriores de aplicacdo do BSC em institui¢des de ensino superior ndo definiam as perspectivas
mais relevantes para IES publicas, ndo orientadas para o lucro.

Sayed (2013) realizou uma revisao critica do discurso a respeito do uso do BSC em trinta
universidades ao redor do mundo e concluiu que o debate da aplicabilidade da ferramenta gira
em torno de trés questdes fundamentais: planejamento estratégico e expectativa dos
stakeholders; qualidade na educacdo; adequagdo da abordagem BSC as universidades.

Sayed (2013) conclui que o ambiente e as demandas das universidades, e por extensao as
IES da rede publica, em muitos niveis, convergem para aqueles dos negdcios orientados pelo
lucro. Todos enfrentam uma perspectiva de futuro competitivo onde prevalece uma rivalidade
feroz e continua por recursos e clientes. E tudo isso, de acordo com o autor, exige estratégias
bem definidas, e os indicadores de desempenho sdo ferramentas importantes para a avaliagao
interna.

Em sua ampla pesquisa, Sayed (2013) identifica progressos notaveis no desenvolvimento
de critérios de medi¢cdo de desempenho, demonstrando que as barreiras e desafios ndo sao
intransponiveis. Por outro lado, o autor alerta para os riscos da inadequag¢ao do modelo, se os
indicadores sdao desenvolvidos de maneira subjetiva, sem o entendimento profundo da filosofia

por detras. Além disso, o autor reforg¢a a necessidade de um programa de treinamento bem
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construido e abrangente dos servidores, o que envolve significativo investimento de tempo e

consequentemente, pressdo sobre o uso de recursos.

2.6 Visdo geral do Gerenciador de Maturidade de Processos Organizacionais Iris

A ferramenta Iris — Gerenciador de Maturidade de Processos Organizacionais foi
concebida a partir do modelo para avaliagao de maturidade de processos 8§ OMEGA ORCA e
do Balanced Scorecard, concebido por Kaplan e Norton (1997), cujos detalhes foram abordados
nas secoes anteriores (OLIVEIRA, 2013).

A ferramenta Iris objetiva permitir que as empresas que adotam a gestio por processos
desenvolvam ag¢des de melhoria continua, a partir da avaliagdao de seu nivel de maturidade. A
geragdo de informagdes sobre os processos internos para a alta administragdo, a que a
ferramenta se propde, pode contribuir para o processo decisério da empresa, em alinhamento
com seu planejamento estratégico (OLIVEIRA, 2013).

A escolha do 8 OMEGA ORCA como modelo de maturidade para a concepgio do ris,
em meio a um extenso leque de opgdes, se pautou por principalmente por quatro aspectos
relevantes para a realizagdo deste projeto:
1° - Na avaliagdo da maturidade de um elemento, o modelo permite que a organizacido sob
avaliacdo esteja em diferentes niveis de maturidade em cada elemento avaliado;
2° - Flexibilidade para adaptagdes do modelo as necessidades e caracteristicas da organizacao;
3° - A sua linguagem ja foi originalmente formulada para Gestdo Organizacional, o que nao
acontece com outros modelos inicialmente destinados a area de Tecnologia da Informacao;
4° - O seu framework detalha com precisdo as fases a serem percorridas pela organizacdo para
alcance do proximo nivel de maturidade, facilitando o processo de tomada de decisdo ¢ a
elaboragdo de planos de agao (OLIVEIRA, 2013).

Por outro lado, a metodologia do BSC foi incorporada ao {ris como uma ferramenta de
geracdo de indicadores de desempenho organizacional financeiros e ndo-financeiros, para
objetivos estratégicos que se distribuem em quatro perspectivas (financeira, cliente, processos
internos, e aprendizado e crescimento). O BSC comunica a estratégia da institui¢ao a todos os
seus niveis organizacionais. A aplicagio do BSC faz parte de uma segunda etapa do uso da Iris,
mais voltada para o monitoramento e melhoria continua dos processos.

Como se pode observar no referencial tedrico, o framework 8 OMEGA ORCA se
caracteriza pela flexibilidade na sele¢io das categorias de avaliacdo de maturidade. E possivel
reduzir o escopo de avaliagdo e, também, incluir novas categorias, de acordo com as

necessidades da organizacdo. De maneira andloga, o BSC permite que novas perspectivas sejam
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incluidas as quatro perspectivas originais e, como relatado na literatura, as perspectivas podem
assumir novos nomes e incluir aspectos nio previstos na proposta original. E a avaliagdo dos
responsaveis pela implementacdo das ferramentas que define o desenho da aplicagao.

Considerando a aplicagdo integral dos modelos originais, o gerenciador {ris assumiria o
formato ilustrado na figura 11. Observa-se a estrutura em camadas da ferramenta, com trés
elipses que se sobrepdem. Na elipse mais interna, encontram-se oito das nove categorias de
avaliacdo do 8 OMEGA ORCA, que “estao no centro pelo fato de se acreditar que os processos
formam a estrutura da empresa, ou mesmo, o coracao da organizacao, e que sao eles que fazem
a empresa existir” (OLIVEIRA, 2013, p.83). As categorias “Integragdo dos Sistemas de
Informacdo” e “Ferramentas e Técnicas” estdo posicionadas no centro da elipse em virtude de
seu carater integrador e instrumental, como um painel de bordo da alta administragdo para a
tomada de decisdo. A nona categoria, “Comprometimento da Alta Dire¢ao”, esta posicionada
estrategicamente envolvendo as trés camadas pois, como visto na apresentacdo do framework
na secdo 2.3, a for¢a da lideranca ¢ determinante na transformacgao organizacional e na criacao
de um ambiente de sucesso.

Na elipse intermediaria, encontra-se o BSC, representado em suas quatro perspectivas
originais. Nota-se que cada perspectiva se associa a um ou dois elementos do framework 8
OMEGA ORCA, o que deve ser buscado na construcio do modelo especifico a ser
desenvolvido para a organizagdo alvo.

O Planejamento Estratégico ¢ a elipse mais externa, que traduz a estratégia em sistemas
de mensuragao e, também, faz a leitura dos niveis de maturidade e das medidas de desempenho,
realimentando a dindmica de transformag¢do dos processos.

A escolha do nome Iris para o framework, segundo sua criadora (OLIVEIRA, 2013,
p.83-84),

se deu pela semelhanga com um olho. Assim o nome ris relaciona-se
com a ideia de visdo, que estd em conformidade com a ideia da
ferramenta desenvolvida, que busca mostrar como a empresa estd no
momento inicial da implanta¢do e propor uma perspectiva, ou seja, uma
nova visao de futuro.

Assim como a iris do olho tem caracteristicas especificas para cada individuo, ou seja,
cada pessoa possui uma iris Uinica que a identifica, o gerenciador de maturidade de processos

Iris também possui caracteristicas especificas para cada organizagao.



Figura 11 — Visdo Geral da Ferramenta Iris
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3 METODOLOGIA

Apropriando-se do significado da origem do termo metodologia, neste capitulo
descrevem-se os caminhos e os instrumentos para o desenvolvimento desta pesquisa cientifica,
(DEMO, 1995). Neste sentido, divide-se o capitulo em cinco secdes: a abordagem e a natureza
dos objetivos metodoldgicos, o método de pesquisa, as técnicas de geracdo e tratamento de
dados, o tipo de amostragem e, por fim, a caracterizagdo dos participantes da pesquisa. Na
conclusdo do capitulo, antes da ultima subse¢@o, que expde os aspectos éticos e do processo de
consentimento livre e esclarecido, o quadro 17 apresentara um resumo de todos esses aspectos

metodologicos presentes na pesquisa.

3.1 A Abordagem e a Natureza dos Objetivos Metodologicos

Para o alcance dos objetivos propostos, a presente pesquisa fez uso de métodos mistos
em sua abordagem. Durante os ltimos cinquenta anos, a ideia de unir duas formas de dados
tem sido identificada como pesquisa “integrada” ou ‘“combinada”, pesquisa “hibrida”,
“triangulagdo metodoldgica”, “métodos quantitativos e qualitativos” e “metodologia mista”
(CRESWELL; PLANO CLARK, 2013, p.35).

Todos esses rotulos reconhecem que se trata de uma combinacdo de métodos que faz
uso de dados quantitativos e qualitativos e que associa método e visdo de mundo filoséfico.
(CRESWELL; PLANO CLARK, 2013). Marconi e Lakatos (2009) afirmam que entre os quatro
tipos de triangulacdo apresentados pelos estudiosos - a saber: (a) fontes, (b) métodos, (c)
investigadores e (d) teorias — os dois primeiros sdo 0s mais empregados.

No método quantitativo, como o proprio nome infere, os pesquisadores fazem uso de
informagdes numéricas e amostras amplas para quantificagdo, tanto na geragao de dados como
no tratamento estatistico dos dados (MARCONI; LUKATOS, 2009a). Por outro lado, a
metodologia qualitativa (MARCONI; LUKATOS, 2009a, p. 269)

preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a
complexidade do comportamento humano. Fornece analise mais detalhada
sobre as investigacdes, habitos, atitudes, tendéncias de comportamento etc.[...]
as amostras sdo reduzidas, os dados sdo analisados em seu conteudo
psicossocial e os instrumentos de coleta ndo sdo estruturados.

Marconi e Lukatos (2009b, p.5) entendem que “os critérios para a classificagao dos tipos
de pesquisa variam de acordo com o enfoque dado pelo autor [e que] a divisdo obedece a
interesses, condi¢des, campos, metodologia, situacdes, objetivos, objeto de estudo, etc.”. Sob o
enfoque da natureza dos objetivos metodologicos, a pesquisa ¢ exploratoria (GIL, 2009),

conhecida também como Estudos Formulativos, Sistematicos ou Exploratorios (SELLTIZ et a/
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apud MARCONI; LUKATOS, 2009b), que tem como objetivo principal o aprimoramento de
ideias ¢ a descoberta de intuigdes ou discernimentos (GIL, 2009; MARCONI; LUKATOS,
2009b). Entre os seis principais projetos dos métodos mistos recomendados por Creswell e
Plano Clark (2013, p. 75), a presente pesquisa se alinha com o tipo referido como Projeto
Sequencial Exploratorio, que

comega com — e prioriza — a coleta de e analise de dados qualitativos em
primeiro lugar. A partir dos resultados exploratorios, o pesquisador conduz
uma segunda fase, quantitativa, para testar ou generalizar os achados iniciais.
O pesquisador entdo interpreta como os resultados quantitativos foram
construidos sobre os resultados qualitativos iniciais.

A Figura 12 ilustra uma versao prototipica do projeto sequencial exploratério, segundo

Creswell e Plano Clark (2013).

Figura 12 — O projeto sequencial exploratério

Coleta e andlise de Constréi Coleta e andlise de .
dados qualitativos para dados guantitativos Interpretagao

Fonte: adaptado de Creswell e Plano Clark (2013, p.73)

Na proxima secdo sobre o Método de Pesquisa, as fases desse projeto sdo mais

detalhadas.

3.2 O Método de Pesquisa

O método adotado para a presente pesquisa foi o da Pesquisa-A¢do em sua modalidade
de Desenvolvimento Organizacional na qual o pesquisador principal ¢ um membro da prépria
organizagao pesquisada—um insider (COGHLAN, 2019). No que julga ser uma definicao entre
diversas possiveis, Thiollent (2011, p.20) sustenta que

a pesquisa-acdo ¢ um tipo de pesquisa social com base empirica que ¢
concebida e realizada em estreita associacdo com uma agdo ou com a
resolugdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e os
participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo.

Tripp (2005, p.463), por outro lado, se rende a uma defini¢do mais estrita: “pesquisa-
acdo ¢ uma forma de investigagdo-agdo que utiliza técnicas de pesquisa consagradas para
informar a acdo que se decide tomar para melhorar a pratica” (p.447), mas ao concluir seu
artigo, confessa que

as defini¢cdes sdo um instrumento de poder e, ao argumentar em favor de um
determinado significado a ser associado ao método, reconhe¢o o risco de
parecer estar fazendo uma tentativa de passar por cima do atual
“multiparadigmatismo” com uma nova ideologia dominante que criaria outra
hierarquia de qualidade na pesquisa-acao.
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Grundy e Kemmis (1982)°, citados por Tripp (2005) definem Pesquisa-acdo como
“identificacdo de estratégias de agdo planejada que sdo implementadas e, a seguir,
sistematicamente submetidas a observacao, reflexdo e mudanga”. Para Tripp (2005, p.445) a
Pesquisa-Ac¢ao € um tipo de investigagcdo-a¢do, um termo genérico que designa

qualquer processo que siga um ciclo no qual se aprimora a pratica pela
oscila¢do sistematica entre agir no campo da pratica e investigar a respeito
dela. Planeja-se, implementa-se, descreve-se ¢ avalia-se uma mudanga para a
melhoria de sua pratica, aprendendo mais, no correr do processo, tanto a
respeito da pratica quanto da propria investigacao.

Na classificagao de Tripp (2005), a modalidade da Pesquisa-acdo mais adequada a
presente pesquisa seria Técnica, em contraste com as modalidades Pratica e Politica — essa
ultima subclassificada em socialmente critica ou emancipatoria. Thiollent reconhece a
modalidade técnica, ao identificar a utilizagdo da Pesquisa-acao para “(...)resolver problemas
de ordem aparentemente mais técnica, por exemplo, introduzir uma nova tecnologia ou
desbloquear a circulagdo da informagdo dentro da organizacdo” (THIOLLENT, 2011, p.21).
Contudo, o autor apresenta ressalva critica a esta modalidade, que define como (p.105)

mais “acomodada”, procurando transformacdes satisfatorias e compativeis
com a adaptacdo e o funcionamento das organizagdes existentes. Tais
pesquisadores apagam o conteudo potencialmente radical da proposta
metodologica da pesquisa-agao, fazendo dela apenas uma técnica de resolugio
de problemas.

Esta linha critica da abordagem da Pesquisa-agdo nos contextos organizacionais e
tecnologicos pode estar relacionada com uma visdo de que o uso da metodologia como
instrumento de mudanga social € epistemologicamente mais relevante que o uso como
instrumento de mudanga organizacional.

A pesquisa foi conduzida por um membro da propria organizacao. Essa perspectiva “a
partir de dentro”, de um pesquisador insider apresenta desafios e questdes de carater peculiar a
aplicacdo do método da Pesquisa-a¢ao. Dado esse contexto, Coghlan (2019, p.5, tradugdo
propria) aprofunda o entendimento conceitual do método ao assumir que

Pesquisa-agdo pode ser definida como um processo de investigagdo emergente
no qual o conhecimento cientifico comportamental aplicado esta integrado
com o conhecimento organizacional existente e ¢ aplicado para analisar
questdes organizacionais reais. Esta interessada simultaneamente em produzir
mudanga nas organizagdes, em desenvolver competéncias de autoajuda nos
membros da organizagdo e agregar ao conhecimento cientifico. Finalmente, é
um processo evolutivo que é desenvolvido em um espirito de colaboragdo e
Co investigacao.

® GRUNDY, S. J.; KEMMIS, S. Educational action research in Australia: the state of the art. Geelong:
Deakin University Press, 1982.
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Autores em Pesquisa-Acao identificam esse ciclo da pesquisa-agcdo com esquemas
analogos (SUSMAN; EVERED, 1978; COUGHLAN; COGHLAN, 2002; THIOLLENT, 2011;
COGHLAN, 2019), que Tripp (2005) vé como comum a maioria dos processos de melhoria. A
forma Lewiniana original e mais simples do ciclo da Pesquisa-agao compreendia um passo
preliminar e trés atividades centrais: planejamento, acdo, descoberta de fatos (COGHLAN,
2019).

O passo preliminar envolve a identificacao do objetivo geral. O planejamento compreende
ter um plano geral e a decisdo relativa ao primeiro passo a ser tomado. A agao envolve dar o
primeiro passo e a descoberta de fatos envolve avaliar o primeiro passo, observar o que foi
aprendido e criar a base para a corre¢do do proximo passo. Portanto, nessa concepgao de Lewin,
resgatada por Coghlan (2019, p.9), hd uma “continua espiral de passos, cada qual composta de
um circulo de planejamento, acdo e descoberta de fatos sobre o resultado da agao”.

Para o contexto da Pesquisa-a¢do na propria organiza¢do do pesquisador (insider action-
research) Coghlan (2019) propde um ciclo que compreende um passo preliminar — contexto e
proposito, € quatro passos basicos: construcao, planejamento da agdo, a acao propriamente dita

e a avaliacao da acdo, como pode ser visto na Figura 13.

Figura 13 — Representacio do ciclo da Pesquisa-acao

Contexto e propésito (Passo Preliminar)
Construcio |
Avaliac¢ao (descoberta de fatos) Planejamento
da acdo da acao
Acio

Fonte: adaptado de Coghlan (2019)

O ciclo da Pesquisa-agdo segundo essa vertente comega com a busca e entendimento do
contexto do projeto, que corresponde a defini¢do do problema de pesquisa e as justificativas

para o estudo. Por que este projeto ¢ necessario ou desejavel? Em relagdo ao contexto externo,
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quais sdo as forgas politico-econdmica-sociais que impulsionam a mudan¢a? Em relacdo ao
contexto interno, quais sdo as forgas culturais e estruturais que impulsionam a mudanga
(COGHLAN, 2019)? Na secao 2.4.1, no exame das etapas de implementagao do 8 OMEGA
ORCA, observou-se que a primeira etapa de Preparagdo para a Revisdo guarda estreita relagdo
com o que ¢ falado aqui em relagdo ao passo preliminar do Contexto e Proposito.

As respostas para essas perguntas encontram-se na primeira fase do projeto, como sera
visto mais adiante nesta secao, € envolve a geracao de dados qualitativos e quantitativos sobre
a Institui¢do. Ainda nos primeiros passos, encontra-se a defini¢ao de um estado futuro desejado.
Esse relaciona-se com os objetivos da pesquisa. E igualmente relevante nesse estagio inicial o
estabelecimento de relacionamentos colaborativos com os detentores das informagdes
relevantes. Coghlan (2019, p.10, traducao prépria) aponta que

Se sua pesquisa-agdo € o topico de uma tese ou dissertagdo, entdo um conjunto
paralelo de atividades no passo preliminar ¢ construir seu conhecimento do
contexto académico do projeto. Aqui vocé precisa se engajar em extensiva
pesquisa na literatura relevante sobre o tema de seu projeto de tese proposto e
familiarizar-se com as pesquisas que tém sido feitas nesta area e como vocé
podera contribuir. Ao envolver-se com pesquisa-a¢ao vocé precisa demonstrar
familiaridade tanto com o contexto pratico quanto com o contexto tedrico do
trabalho que esta para desenvolver.

Na perspectiva de Coghlan (2019), os quatro passos principais que se seguem, desdobram-
se em multiplos ciclos de pesquisa-a¢cdo operando em sincronia, como os ponteiros de horas,
minutos e segundo de um reldgio analdgico. Isso implica em diferentes intervalos de tempo
para cada miniciclo dentro de um ciclo maior. Projetos complexos podem implicar em anos
para conclusdo do ciclo completo. Este ¢ precisamente o caso do presente estudo, quando a
criacdo e monitoramento dos indicadores de desempenho de processos demandam ciclo de

curto, médio e longo prazo. A figura 14 ilustra a continuidade dos ciclos.

Figura 14 — Espiral dos Ciclos de Pesquisa-acio

| p

7 Construgio __

Avaliagio Planejamento
 — v da agdo da agio
e 'Y
g Construcio __ Avaliagio Planejamento |\\ )
~ H _ B
1 da acdo da m;.ao —— Aciio *—
Avaliacio Planejamento t S
da acio da aciio — Acio 4+
t J
M e
T Agio *—

Fonte: adaptado de Coghlan (2019)
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A pesquisa-a¢cdo como insider apresenta o diferencial de agregar ao papel de consultor
de curto-prazo um outro papel de participante do sistema de longo-prazo, que significa o
compartilhamento dos mesmos interesses dos servidores da Institui¢do, usufruindo de um certo
grau de credibilidade (COGHLAN, 2019). Esse segundo papel ¢ particularmente util na medida
em que, para além do projeto de pesquisa, o pesquisador insider pode continuar a exercer
influéncia sobre os desdobramentos do estudo, algo que ndo € necessariamente facultado ao
consultor de curto-prazo. Outra vantagem do pesquisador insider ¢ que ele detém conhecimento
valioso sobre as culturas e estruturas informais da organizagao, o que Coghlan (2019) chama
de preunderstanding, que se poderia traduzir como conhecimento prévio.

Além do conhecimento prévio, o pesquisador insider também tem que lidar com outros
aspectos da pesquisa, numa dimensdo que nao ocorre normalmente com o pesquisador externo
a organizacao. E todos os temas apresentam vantagens e desvantagens, oportunidades e
ameagcas. Entre eles estdo, principalmente, a questdo da dualidade ou multiplicidade de papéis
desempenhados pelo pesquisador na organizacao, a questao do acesso (primario ou secundario),
€ 0s aspectos €ticos e politicos da pesquisa insider. Estes abrangem uma série de subtemas como
a qualidade dos relacionamentos internos (alta direcdo, patrocinadores, subordinados, colegas,
entre departamentos, usudrios dos servigos). Na Pesquisa-acdo ndo se pode determinar com
antecedéncia que conhecimentos serdo adquiridos ou quais resultados praticos serdo alcancados
(TRIPP, 2005). Este ¢ um pressuposto epistemologico qualitativo bem presente na metodologia.

Por fim, as etapas recomendadas pelo guia de implantagdo framework 8§ OMEGA
ORCA para avaliacdo da maturidade de processos organizacionais descritas em se¢do anterior
se alinham com as fases de desenvolvimento da pesquisa-agdo, conforme identificadas por
Coghlan (2019) e outros estudiosos (SUSMAN; EVERED, 1978; COUGHLAN; COGHLAN,
2002; THIOLLENT, 2011) e aplicadas no projeto de uso do Iris desenvolvido por Oliveira

(2013). O Quadro 15 resume o contetido de cada fase da pesquisa.

Quadro 15 — As quatro fases da ferramenta Iris

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
Levantamento da Implantacdo da Avaliacao dos Implantacao da
documentagdo primeira parte da resultados segunda parte da
DESCRICAO | existente e definicdo | ferramenta ferramenta
do escopo de (avaliag@o do grau (indicadores de
DA FASE implantagdo de maturidade de desempenho)
processos
institucionais)

Fonte: adaptado de Oliveira (2013)

Cada uma das fases compreende diversas etapas com procedimentos metodologicos

envolvendo técnicas de geragdo de dados, que serdo abordadas na préxima secao.
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A fase 4 da ferramenta demanda a defini¢cdo e acompanhamento a curto, médio e longo
prazo dos indicadores de desempenho. Em virtude disso, ela ndo pode ser executada dentro dos
prazos regulares para uma pesquisa de mestrado, sendo necessariamente conduzida a posteriori,
como trabalho de consultoria, ou como parte do trabalho do pesquisador insider (caso da
presente pesquisa), ou ainda como sugestdo para trabalhos futuros para a mesma ou outras
organizagdes. Em seu trabalho desenvolvido com duas empresas do ramo industrial, Oliveira
(2013) nao executou a fase 4, sinalizando para que sua execugao fosse conduzida em trabalho
posterior.

3.3 Técnicas de Geracao e Tratamento de Dados

Coghlan (2019) afirma que na pesquisa-acao os dados sdo obtidos principalmente
através do engajamento com outros participantes nos ciclos da pesquisa € que por isso €
importante saber que agdes que objetivam coletar dados sdo parte da intervencao. A partir desse
entendimento, Coghlan (2019, p.135, tradugdo propria) conclui que

entrevistar e registrar individuos no trabalho ndo se trata simplesmente de
coletar dados, mas também gerar dados de aprendizado tanto para o
pesquisador quanto para o individuo envolvido. Em sintese, vocé ndo € neutro:
cada acdo — até mesmo a prépria intengdo e presenca da pesquisa — ¢ uma
intervengdo, ¢ tem implicagdes politicas ao longo do sistema. Assim, ¢ mais
apropriado falar-se em geragdo de dados do que coleta de dados.

Por isso a expressao geragdo de dados serd adotada ao longo desta pesquisa. Os procedimentos
para a geracdo e o tratamento de dados se intercalam em todas as fases. Cada etapa dentro do
ciclo das fases determina a ag¢do posterior. Gil (2009, p.143) afirma que “na pesquisa-acao
ocorre um constante vaivém entre as fases, que ¢ determinado pela dindmica do grupo de
pesquisadores em seu relacionamento com a situagdo pesquisa”, o que pode ser observado no

Quadro 16.

Quadro 16 — Procedimentos de geracao e tratamento de dados por fase da Pesquisa
Procedimentos

Geracio de dados Tratamento dos dados
i Levantamento e analise da documentagio
existente na  instituigdo  (documentos
normativos e de referéncia, relatorios,
noticias publicadas em sitio eletronico,
manuais institucionais, memorandos €
resolugdes, planos, videos e impressos de
1 reunides e workshops)
ii Apresentagdo ao gestor do EGP-i com o
intuito de definir os participantes, definir as
metas, delimitar o escopo e identificar os
processos
iii Validagdo dos processos escolhidos com
EGP-i

Fase | Etapa

(Continua)
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(conclusdo)

iv Reajustes necessarios nos  objetivos,
escolha dos processos € escopo

A% Levantamento do estdgio atual por meio da
aplicacdo de questionario estruturado com os
responsaveis das Unidades Gestoras (UGs) e
facilitadores em Gestdo por Processos

vi Tabulagdo dos dados do questiondrio e
definicdo do estagio atual de maturidade
através do framework 8 OMEGA ORCA;
valida¢do com EGP-i

2 vii Defini¢do das metas (onde se deseja chegar)
conforme a matriz de maturidade 8 OMEGA
ORCA e identificar os gaps existentes entre
0S processos

viii Validagdo dos gaps e metas definidas na
matriz de maturidade EGP-i

ix Desenvolvimento de plano de acdo para
suprir os possiveis gaps e alcancar o nivel de
maturidade desejado

3 X Avaliagdo parcial dos resultados
Xi Definicao de indicadores conforme o BSC
xii Acompanhamento dos indicadores (os
4 gestores utilizam a ferramenta para
tomadas de decisdes sobre os elementos)
xiii Analise final dos indicadores com base no

plano de acdo

Fonte: elaboracio prépria (2019) a partir de Oliveira (2013)

A utilizagdo bem-sucedida do método pode romper barreiras da teoria da ciéncia
classica, ao permitir o compartilhamento de responsabilidades entre pesquisadores e atores
sociais envolvidos na problematica investigada, do inicio ao fim da investigacao (LIMA, 2005).
Lima (2005, p.150) observa que “em pesquisas organizacionais, os resultados alcancados
representam conhecimento capaz de apoiar processos decisorios com reduzida margem de erro
e elevada aceitacdo dos colaboradores”. Resultados satisfatorios em Pesquisa-acdo dizem
respeito a mudancas, e sdo elementos importantes de validacao deste método de pesquisa.

Para anélise dos comentarios emitidos pelos participantes da pesquisa, fez-se uso de
técnicas de analise de conteudo, segundo os preceitos da metodologia qualitativa. A analise de
conteudo teve como objetivo o enriquecimento da leitura através da “descoberta de conteudos
e de estruturas que confirmam (ou infirmam) o que se procura demonstrar a proposito das
mensagens” (BARDIN, 2016, p.35). A andlise de conteudo foi conduzida a partir dos
significados tematicos, € ndo dos significantes (lexicais, procedimentais), seguindo o processo
que parte da (a) Descrigdo para a (b) Inferéncia e, por fim, chega a uma (c) Interpretagao.

Em relagdo a constituicdo do corpus de andlise, nenhum comentario foi deixado de fora,

em cumprimento a regra da exaustividade (BARDIN, 2016). Pelo fato de a pesquisa adotar o
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procedimento de amostragem nao probabilistica intencional, as regras da representatividade, da
homogeneidade e da pertinéncia, na andlise de conteudo, ndo se aplicam ao contexto. Ressalta-
se também que as interpretacdes dessa andlise de conteudo ndo sdo generalizaveis, apesar de
falantes e validas para os objetivos da pesquisa e da intervencao.

Quanto a codificagdo, ainda conforme Bardin (2016), o recorte foi feito em torno das
linhas de pensamento inferidas a partir das unidades de registro. As unidades de registro
relevantes para a analise foram os personagens (participantes identificados por um ID gerado
pela ferramenta LimeSurvey®, utilizada no questiondrio estruturado, e o tema do comentario.

Os registros foram enumerados seguindo também a ocorréncia por unidade de registro—
personagem e tema. A ID do participante ¢ gerada pelo LimeSurvey® e nem mesmo o
pesquisador teve acesso a identificacdo do participante, conforme estabelecido pelo codigo de

ética em pesquisa.

3.4 Tipo de Amostragem

Em meio as diversas definicdes metodologicas, o pesquisador precisa determinar o local
para realizagdo da pesquisa, os participantes que produzirdo os dados e como eles serdo
amostrados, o numero de respondentes das questdes de pesquisa e como eles serdo recrutados.
O procedimento de amostragem se aplica tanto a abordagem qualitativa quanto a abordagem
quantitativa (CRESWELL; PLANO CLARK, 2013).

Para Gil (2009, p.145), na selecdo da amostra de uma Pesquisa-acdo, ¢ mais
recomendavel “a utilizacdo de amostras ndo probabilisticas, selecionadas pelo critério de
intencionalidade”. Este aspecto se relaciona com o critério mais qualitativo do que quantitativo
de representatividade dos grupos investigados na Pesquisa-acao.

Observam Marconi e Lukatos (2009) que, ao nao fazer uso de formas aleatorias de
selecdo, a opgdo por amostras ndo probabilisticas impede o uso de certos tipos de tratamento
estatistico, como por exemplo, célculo de erros de amostras.

O tipo intencional ¢ o mais comumente utilizado de amostra nao probabilistica e o tipo
utilizado na parte qualitativa desta pesquisa. Ao utilizar este tipo de amostra, o pesquisador
manifesta seu interesse nas opinides, agdes e intengdes de determinados elementos da
populacdo, ndo necessariamente representativos dela (MARCONI; LUKATOS, 2009). Gil
(2009, p.145) acrescenta que “uma amostra intencional, em que os individuos sao selecionados
com base em certas caracteristicas tidas como relevantes pelos pesquisadores e participantes,
mostra-se mais adequada para a obten¢do de dados de natureza qualitativa; o que € o caso da

pesquisa-agao”.
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Como se vera na se¢do de Caracterizagdo dos Participantes da Pesquisa, a selecdo das
areas a serem avaliadas em sua maturidade de processos, e dos processos a serem selecionados
para a implementacio da ferramenta Iris, serd mais rica a partir da visio mais ampla dos
gestores, que detém a perspectiva do todo da area e seus processos de negocio, € dos
facilitadores em gestdo de processos, que sdo os servidores que estabelecem o elo dialogico
entre a alta administrag@o e todo o quadro de pessoal da instituicao.

Além disso, os facilitadores desenvolvem, eles mesmos, parte das tarefas associadas aos
processos em avaliagdo, juntamente com os demais colaboradores. Nesse aspecto, como afirma
Gil (2009, p.145), ainda que as informacdes ndo sejam generalizaveis para a totalidade da
populacao, “elas podem proporcionar os elementos necessarios para a identificagdo da dinamica
do movimento”. Creswell e Plano Clark (2013, p.159) concordam com esse entendimento,
ressaltando que “a ideia qualitativa ndo ¢ generalizar a partir da amostra (como na pesquisa

quantitativa), mas desenvolver um entendimento profundo de algumas pessoas”.

3.5 Caracterizac¢io dos Participantes da Pesquisa

O CEFET-MG ¢ uma autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério de
Educagao (MEC) e, como tal, det¢tm autonomia administrativa, financeira, patrimonial,
disciplinar e didatica (CEFET-MG, 2008). O CEFET-MG ¢ uma Institui¢do Federal de Ensino
que oferece cursos em trés niveis: educagdo profissional técnica de nivel médio (EPTNM),
ensino de nivel superior e pos-graduacao stricto sensu (profissional e académico) e lato sensu,
incluindo Ensino a Distancia (EaD/ nivel técnico) e Formagdo Inicial Continuada
(FIC/Extensdo)'°.

O CEFET-MG tem sua sede em Belo Horizonte, onde opera em trés campi (Nova Suiga,
Gameleira e Nova Gameleira). Outros oito campi em Minas Gerais estao localizados em Araxa
(campus na regidao do Alto Paranaiba), Contagem (campus na regidao metropolitana de Belo
Horizonte), Curvelo (campus no centro do estado), Divinopolis (campus na regido centro-
oeste), Leopoldina (campus na Zona da Mata) Varginha e Nepomuceno (campi na regido do
sul de Minas) e Timoteo (campus no vale do rio doce). Em 2017, foram mais de dezessete mil
alunos matriculados nos onze campi nos trés niveis de ensino. Sdo quase dois mil servidores

docentes e administrativos e cerca de 250 terceirizados contratados (CEFET-MG, 2018b).

10 Os cursos FIC sdo ofertados gratuitamente para trabalhadores, estudantes e cidaddos de uma forma geral,
visando a atualizag@o e ampliagdo de conhecimentos, habilidades ou técnicas em areas especificas do
conhecimento com o objetivo de expandir as possibilidades de inser¢do no mercado de trabalho ou na vida
académica (CEFET, 2018b).



95

A maior concentragdo de ofertas de vagas em todos os niveis de ensino se concentra nos
campi Nova Sui¢a e Nova Gameleira, que oferecem juntos, 32 cursos EPTNM (compreendendo
ensino integrado, concomitancia externa e subsequente), onze cursos de nivel superior, dez
programas de pos-graduacao stricto sensu, com nove cursos de mestrado académico, um curso
de mestrado profissional e trés cursos de doutorado, além de ser a sede dos programas de pds-
graduacdo lato sensu.

A implantagao do SIG ¢ a primeira iniciativa de integragao de sistemas realizada pela
instituicao a alcancar a fase de implantacdo. O SIG, conforme o planejamento inicial, sera
implantado com trés sistemas base: Sistema Integrado de Gestdo de Atividades Académicas
(SIGAA), Sistema Integrado de Gestdo de Patrimonio, Administragdo e Contratos (SIPAC) e
Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH). A previsao inicial era de que
fossem implantados 28 modulos do sistema de maio de 2017 a fevereiro de 2019 (CEFET-MG,
2016b). Este SIG foi desenvolvido pela Superintendéncia de Informatica (SINFO) da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN, 2016-2017).

Os participantes da pesquisa sdo: (1) o gestor do EGP-i (Escritorio de Governanga e
Inovacao em Processos, Servigos e Tecnologias de Gestao); (2) os facilitadores em Gestao por
processos; (3) os gestores das unidades de Belo Horizonte, selecionados para a implementagao

da ferramenta.

3.5.1 Gestor do EGP-i

O EGP-i (Escritério de Governancga e Inovagdo em Processos, Servigos e Tecnologias
de Gestdo) ¢ a UG subordinada ao Gabinete da Direcdo-geral (GDG) responséavel pela
implementagdo da Gestdo por Processos na Instituigdo. Mudangcas no organograma da
Instituicdo durante o desenvolvimento da pesquisa implicaram na criagdo de uma Diretoria de
Governanca e Desenvolvimento Institucional (DGDI), que assumiu as fung¢des relacionadas a
implantagdo da Gestdo por Processos na Institui¢do, antes sob a responsabilidade do Gabinete
da Direcao-Geral. O EGP-i foi transformado em Coordenacao de Inovagao em Processos e
Servigos (CIPS), mas manteve a sua identificagdo institucional como EGP-i.

De acordo com os especialistas das melhores praticas em BPM, o Escritorio de
Processos” ¢ o dono do processo de gerenciamento de processos de negécio” (ABPMP, 2013,
p-321)e

[d]esempenham um papel fundamental na definigdo de prioridades e alocagao
de recursos para os esforcos de transformacdo de processos e sdo
fundamentais nos esfor¢os de aumento de maturidade em processos por meio
da padronizagdo do uso de metodologias e tecnologias.
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A equipe do EGP-i ¢ o elo central entre a alta administracdo e as UGs em relagdo a
Gestao por processos em todas as suas dimensdes. Sua atuacdo inclui as reponsabilidades de
(ABPMP, 2013, p.320-321):

a) Definir principios, praticas e padroes de BPM;

b) Proporcionar ferramentas e métodos comuns;

c) Formar e educar sobre praticas e principios de gerenciamento de processos de

negdcio;

d) Difundir a cultura BPM na organizagao;

e) Fornecer orientacdo, mentoria e treinamento em melhores praticas e padrdes,

reforcando a conformidade;

f) Prover recursos (humanos, ferramentas) para projetos de analise e desenho;

g) Identificar, monitorar, apoiar, consolidar e relatar a situagdo em diversos projetos de

transformagdo de processos pela organizagao;

h) Garantir que os principios, praticas e padrdes de BPM sejam escaldveis ao longo do

escopo atual e futuro da implementagao de BPM;

1) Proporcionar governanga no desenho global de processos;

j) Integrar processos de negdcio em nivel corporativo;

k) Criar e manter um repositério de processos;

1) Fomentar a inovacdo e mudangas de paradigma.

Na presente pesquisa, o Gestor do EGP-i exercerd papel importante na definicdo do
escopo da avaliagdo inicial de maturidade de processos organizacionais, contribuindo na

escolha das areas que serdo avaliadas nas fases 1 a 3.

3.5.2 Facilitadores em Gestdo por Processos

Os facilitadores s3o servidores das diretorias, superintendéncias e secretarias do
CEFET-MGQ, indicados por seus gestores (CEFET-MG, 2018¢, p.1),

para auxiliar os gestores funcionais no mapeamento de processos de trabalho

¢ nas demais ag¢des posteriores relacionadas a Gestdo por Processos, bem
como para atuar como um elo de interac@o e interlocucdo entre a Unidade
Organizacional e a equipe do EGP-i (Escritdrio de Governanga e Inovagdo em
Processos, Servigos ¢ Tecnologias de Gestao).

O facilitador ¢ treinado pelo EGP-i em cooperacao com a Secretaria de Gestdo de
Pessoas (SEGEP), para exercer os seguintes papéis (CEFET-MG, 2018c):
1- Organizador: recebe as demandas do EGP-i, consolida as informagdes geradas e

coparticipa da tomada de decisdo, junto aos gestores da area;
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2- Orientador: atua como referéncia em Gestao de Processos em seu nivel de atuagao;

3- Multiplicador: dissemina conhecimento gerado em Gestdo de Processos na

organizagao.

Foram nomeados facilitadores titulares e suplentes (na maioria dos casos) para 35

diretorias, superintendéncias e secretarias especializadas da instituicdo, totalizando 62

servidores inicialmente (CEFET-MG, 2018c).

3.5.3 Gestores das UGs selecionadas para a implementag¢do da ferramenta

Os gestores das diretorias, superintendéncias e secretarias dos processos de negocio

selecionados para avaliacdo e implementagdo da ferramenta exercem a fungao de escolha dos

processos criticos para mapeamento e tomada de decisdao, com o auxilio de seus facilitadores

designados. Além disso, esses gestores compdem os 0rgaos colegiados especializados com

competéncia deliberativa, consultiva, normativa e de supervisao no que concerne a Governanga

Publica, Governanga Digital, e Administragao Superior do CEFET-MG, a saber: (a) Conselho
Diretor; (b) Comité de Governanga ¢ (c) Comité de Governanca Digital (CEFET-MG, 2003a;

2017; 2018d). O quadro 17 resume os aspectos metodoldgicos discutidos neste capitulo.

Quadro 17 — Resumo dos aspectos metodologicos adotado na pesquisa

Aspectos Metodolégicos

Opcio adotada na pesquisa

Abordagem

Tipo de projeto misto:

Meétodos mistos - combinacdo de métodos que faz uso
de dados quantitativos e qualitativos e que associa
método e visdo de mundo filosofico (CRESWELL E
PLANO CLARK, 2013)

Projeto sequencial exploratdrio

Enfoque da natureza dos objetivos metodolégicos

Exploratéria, também conhecida como Estudos
Formulativos, Sistematicos ou Exploratorios

O Método de Pesquisa

Pesquisa-acdo como insider (THIOLLENT, 2011;
COGHLAN, 2019), na modalidade de Desenvolvimento
Organizacional (COGHLAN, 2019) ou Técnica
(TRIPP, 2005)

Técnicas de Geracao e Tratamento de Dados

Pesquisa bibliografica, pesquisa documental, reunides
executivas com o gestor do EGP-i e questiondrio; “Na
pesquisa-agdo ocorre um constante vaivém entre as
fases, que ¢ determinado pela dindmica do grupo de
pesquisadores em seu relacionamento com a situacio
pesquisa” (GIL, 2009, p.143);

Técnicas de analise de conteudo (BARDIN, 2016) no
tratamento dos comentarios postados pelos participantes
no questionario

(Continua)
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(conclusdo)

Aspectos Metodoldégicos Opcao adotada na pesquisa
Tipo de Amostragem Amostras ndo probabilisticas, selecionadas pelo critério
de intencionalidade (GIL, 2009; MARCONI,
LUKATOS, 2009)
Caracterizacio dos Participantes da Pesquisa Gestor do EGP-i; Facilitadores em Gestdo por
Processos; Gestores das UGs selecionadas para a
implementagdo da ferramenta

N“de participantes definido | Diretores geral, especializados e assessores: 23
na implantagdo da ferramenta | Representantes de érgdos suplementares, seccionais e
de controle: 3
Coordenadores/superintendentes: 39
Secretarios especializados: 7
Facilitadores em Gestdo por Processos: 50

Total de gestores/facilitadores convidados: 122

Participantes efetivos: 26 gestores/facilitadores

Fonte: elaboracio prépria (2020)
Portanto, o objetivo de um numero de 20 a 30 participantes efetivos da pesquisa foi
atingido, conforme identificado por Creswell e Plano Clark (2013) como um numero

normalmente trabalhado em projetos de teoria fundamentada.

3.5.4 Aspectos éticos e o processo de consentimento livre esclarecido

H4 um crescente esforco no sentido de direcionamento e acompanhamento dos
procedimentos éticos nas universidades e organizagdes, através dos comités de ética e conselhos
de revisao institucionais (COGHLAN, 2019). No Brasil, pesquisas envolvendo seres humanos
sdo avaliadas pela Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), que esta subordinada
ao Conselho Nacional de Satde (CNS) do Ministério da Saude. O CONEP coordena a rede de
Comités de Etica em Pesquisa (CEP) das institui¢des, com a missdo de elaborar e atualizar as
diretrizes e normas para a prote¢ao dos sujeitos de pesquisa (CONSELHO, 2019). O CONEP
avalia os protocolos de pesquisas que, individual ou coletivamente, tenham como participantes
e/ou envolvam seres humanos, de forma direta ou indireta, o que inclui o manejo de seus dados
e informagdes, e por extensdo, suas opinides, expertise € conhecimentos acumulados (BRASIL,
2012).

Nos tltimos anos, tem surgido relevante produgio académica a respeito de Etica em
Pesquisa-acao, debatendo as particularidades deste tema na referida metodologia (COGHLAN,
2019). Argumenta-se que a proposta da metodologia da Pesquisa-a¢ao ainda provoca certo grau
de estranhamento em meio aos membros dos comités de ética em pesquisa, oriundos

principalmente da tradicdo de pesquisa positivista convencional (COGHLAN, 2019). De fato,
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a Pesquisa-agdo ¢ um processo que se revela e evolui a medida em que os ciclos de acdo e
reflexdo se alternam, de forma que ndo ¢ possivel obter, antecipadamente, um mapeamento
detalhado das possiveis questdes éticas que surgirdo (COGHLAN, 2019).

A respeito desta particularidade da metodologia, Williamson e Prosser (2002) colocam
trés questdes para reflexdo. A primeira diz respeito ao que realmente os participantes estao
consentindo, na medida em que esta jornada que evolui e conduz pesquisadores e participantes
a uma transformac¢do, ndo pode ser prevista previamente. Este ¢ também o embate
“previsibilidade versus processo” de Brydon-Miller e Greenwood (2006). A segunda questao
aponta para o aspecto da confidencialidade e sigilo, uma vez que a Pesquisa-a¢do detém
aspectos politicos que, pela natureza colaborativa e democratica da metodologia, expdem
naturalmente pontos de vista divergentes dentro da organizacao pesquisada. A terceira e ultima
questao proposta pelos autores, e relacionada com a anterior, confronta o aspecto da prevengao
do dano ao participante, que conhecedor das consequéncias politicas de processos de mudanga,
reconhece os desafios e conflitos inerentes aos processos negociados de transformacao
organizacional (WILLIAMSON; PROSSER, 2002. COGHLAN, 2019). Williamson e Prosser
(2002) apontam duas maneiras de responder aos questionamentos: o estabelecimento de um
codigo de ética para Pesquisadores-agdo; e até que ponto a negociacdo e colaboragdo deve
ocorrer, de forma que participantes detenham a posse dos resultados, tanto quanto o pesquisador
(COGHLAN, 2019).

Brydon-Miller e Greenwood (2006) destacam que a Pesquisa-agdo oferece mais
garantias para o tratamento ético dos participantes do que a pesquisa convencional. Afirmam
os autores que ela ¢ construida a partir da parceria voluntaria entre um pesquisador e partes
interessadas locais, que formam uma equipe colaborativa que determina o sujeito e os métodos
de trabalho; aprende e aplica os métodos juntos; analisa os resultados; projeta e implementa
acoes que surgem do processo; e juntos determinam representagdes daquele processo. A
colaboragdo democratica, a cogeracdo de conhecimento € o compromisso com a
democratiza¢do das situagdes humanas, afirmam os autores, sdo as diretrizes mais importantes
que a Pesquisa-acdo segue, e € por isso que os interesses dos sujeitos humanos envolvidos serdo
respeitados com cuidado através do processo.

Brydon-Miller e Greenwood (2006) oferecem relevante contribuicdo para o debate
ético, ao propor quatro novos paradigmas da ética, quando ela envolve a Pesquisa-ag¢do. O
primeiro paradigma, ja& mencionado, ¢ o da substituicdo da previsibilidade pelo processo. O
segundo paradigma, ¢ o da participacdo que se sobrepde a protecdo. O terceiro paradigma

destaca que o reconhecimento e o crédito pela participagdo colaborativa devem ser mais
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promovidos e cultivados do que a confidencialidade e o sigilo. Em alguns casos, citam os
autores, os participantes sdo creditados como coautores. O quarto paradigma diz respeito ao
aspecto coercitivo da participagdo em contraste com o zelo, o cuidar-se, o preocupar-se. Na
pesquisa-acao, como pretendido nesta pesquisa, o pesquisador se importa com as pessoas com
quem trabalha e hd sempre a expectativa da reciprocidade. A busca pela solugdo de um
problema de interesse coletivo refor¢a a responsabilidade e o privilégio das interagdes com os
participantes da pesquisa e, como defendem os autores, ndo permite que estas preocupagoes
imobilizem o pesquisador no trabalho de transformagdo institucional. Além disso, Brydon-
Miller e Greenwood (2006) apontam para a necessidade de desenvolver avenidas para reflexao,
nas quais o pesquisador seja desafiado a examinar estes relacionamentos € o risco potencial
para coer¢do, de uma maneira critica.

Diante do exposto, ressalta-se que a abordagem dos participantes da presente pesquisa
deve seguir o estabelecido pela resolu¢do do n°® 466 de 12 de dezembro de 2012 do CONEP
(BRASIL, 2013), que instrui como os potenciais participantes da pesquisa devem ser
convidados e apresentados ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Conforme
discutido nesta secado, as particularidades da Pesquisa-agao demandam um zelo ainda maior no
entendimento de como se daré a participagao dos convidados.

Conforme tratado na secdo 3.4 (Tipo de Amostragem), na sele¢do da amostra de uma
Pesquisa-acao, ¢ mais recomendavel “a utilizagdo de amostras ndo probabilisticas, selecionadas
pelo critério de intencionalidade” (Gil, 2009, p.145). A escolha intencional dos participantes
pressupoe que a abordagem inicial dos mesmos seja feita por contato telefonico comercial (ou
presencial, no caso do pesquisador insider, como na presente pesquisa). Além do uso de uma
linguagem simples e objetiva, adequada a condi¢do do participante-convidado, deve-se
demonstrar que a escolha dos participantes esta alicer¢ada no papel exercido pelos mesmos no
processo de transformacao dos processos de negocio da instituicdo. Nesta abordagem
preliminar, pesquisador e potencial participante da pesquisa devem agendar local, data e horario
para a apresentagdo do TCLE, O pesquisador deve enfatizar os beneficios diretos e indiretos da
participacdo e desenvolver, com cada participante envolvido, uma relagdo de transparéncia,
honestidade e colaboragao mutua. Esta abordagem aos participantes convidados sé ocorre apos
a aprovacdo do projeto pelo Comité de Etica em Pesquisa.

O TCLE aprovado pelo comité de ética encontra-se no ANEXO A.
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4 IMPLANTACAO DA FERRAMENTA

A implantacio do gerenciador de processos organizacionais Iris se desenvolve em 4
fases, divididas em etapas. As fases 1 e 2 compreendem toda a constru¢do do projeto de
pesquisa-acdao, com o levantamento e analise da documentacdo institucional, definicao de
metas, instrumental, técnicas, acessos, aspectos éticos e a aplicacdo da ferramenta Iris (geragéo
e tratamento dos dados, validacdo e diretivas para as agdes futuras). A fase 3 corresponde a
etapa de avaliagdo dos resultados obtidos. A fase 4 e suas etapas finais sdo executadas a partir
da defini¢ao dos indicadores de desempenho de processos para o curto, médio e longo prazo,
fora do escopo deste estudo.

Neste capitulo, observar-se-4 uma narrativa descritiva do passo-a-passo dos
procedimentos metodologicos, a semelhanga de um diario de campo, no intuito de demonstrar,
como apontado por Coghlan (2019, p.129), que existe um grau elevado de “bagunca” e
“imprevisibilidade” na pesquisa-a¢ao, quando se trata de acao em vida real. Afirma o autor que,
na medida que a histéria se desenvolve, eventos imprevistos provavelmente ocorrem. Mudancas
ambientais podem criar uma crise na organizagao, colegas atores-chave podem ser trocados, €
assim por diante. O pesquisador insider, como na metafora do “ator-diretor” apresentada por

Coghlan (2019, p.129), cria um script em que ele também atua.

4.1 Primeira Fase: Levantamento da documentacio existente e defini¢cio do escopo de
implantacao

A documentagdo colhida e analisada constituiu-se de documentos oficiais publicados no
sitio eletronico da institui¢do (ostensivos) e documentos internos encaminhados por correio
eletronico ou por outros meios nao publicos (restritos), em virtude de atributos previstos em lei
que justifiquem a preservagao do sigilo.

Os documentos compilados podem ser classificados em quatro categorias. As trés
primeiras categorias dizem respeito a documentos de natureza publica: (1) relatérios anuais e
quinquenais de planejamento e gestdo; (ii) documentos regimentares e protocolares como
estatutos, regulamentos, resolugdes, portarias, atas de reunides e afins; (iii) documentos da
assessoria de comunicagao, que tornam publicas noticias relacionadas as decisdes do ambito da
alta direcdo, divulgacdo de eventos, convites e convocagdes, slides e videos de eventos
institucionais de implantagdao da Gestao por Processos; (iv) documentos restritos obtidos pela
condicdo de insider do pesquisador. Nesta categoria, encontram-se planilhas, descritivo de
papel de facilitador em Gestao por Processos, manuais, guias de instrug@o e correio eletronico

institucional.
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Na primeira categoria, destacam-se o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o
relatorio anual de gestdo, o compilado de dados estatisticos quinquenais e o relatorio-resumo
identificado como “O CEFET em numeros”.

A segunda etapa foi desenvolvida em dois momentos. Num primeiro momento, a
proposta da ferramenta foi apresentada em reunido com o gestor do EGP-i, através da projecao
de slides. Houve satisfatoria receptividade da proposta por parte do gestor, que representa a
principal interlocu¢do do Gabinete da Dire¢dao-Geral na implantacao da Gestao por Processos
em toda a institui¢do. Neste primeiro contato, sinalizou-se para a implantagdo do Iris para todos
os nove elementos do framework e para todos os processos em transformag¢do dentro de cada
area. Num segundo momento, avangou-se na analise do proprio questiondrio de avaliagdo de
maturidade, através de reunido executiva com o gestor do EGP-i da instituicao. Sugestdes de
alteracdo no questionario foram debatidas e o gestor avaliou o elemento A do framework—
“Comprometimento da Alta Direcdo”. Confirmou-se que a avaliagdo da maturidade seria
aplicada para todos os nove elementos e processos em andamento, e contaria ainda com a
participacdo de todos os servidores gestores e facilitadores em Gestdo por Processos da
institui¢ao.

Uma decisdo tomada, que exerceu forte impacto para o cumprimento de um dos
objetivos da pesquisa, foi o apoio do Gabinete da Dire¢ao-Geral, que se manifestaria através de
comunicagdo oficial aos participantes da pesquisa por ocasido do disparo do questiondrio
online. Esta comunicagdo seria anexada a mensagem de convite para participacao na pesquisa,
ressaltando o interesse da administracao da institui¢do nos resultados a serem obtidos pelo seu
“potencial de contribuir para a implantacdo da Gestdo por Processos em andamento na
Institui¢do e, consequentemente, de fornecer subsidios para a constru¢do do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) do CEFET-MG, em sua edi¢ao 2021-25” (ANEXO B).

Para que essa expansdo do escopo de implantagdo do Iris fosse viabilizada, algumas
mudangas foram realizadas nos instrumentos de geragao e tratamento dos dados: as entrevistas
ndo estruturadas com os principais gestores das areas envolvidas para validacao dos processos,
previstas no modelo original, foram suprimidas. Em primeiro lugar, em virtude da validacao
antecipada de todos os processos pelo EGP-i, autorizada pelo Gabinete da Dire¢ao-Geral. Em
segundo lugar, pelo tempo que seria aplicado a essas entrevistas, observado que a avaliagdo de
um Unico elemento pelo Gestor do EGP-i foi feita em entrevista piloto que durou 36 minutos.
Entrevistas de avaliacdo dos nove elementos poderiam implicar em investimento de até seis
horas de entrevista por gestor, que ndo representariam ganhos relevantes para a pesquisa em

contrapartida. A segunda mudanca foi a transformacdo do questiondrio de avaliagdo da
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maturidade dos processos institucionais em questiondrio eletronico, utilizando-se o software
livre LimeSurvey®, que se encontra instalado nos servidores da institui¢ao.

A substitui¢do das entrevistas com gestores e facilitadores e do questionario estruturado
aplicado presencialmente por um questiondrio eletronico € um aspecto que demandou atengao
inicialmente. O papel da tecnologia ¢ indubitavelmente relevante na pesquisa, especialmente
quando se trata de uma institui¢do multicampi de extensa capilaridade territorial. O uso de e-
mail, sitios eletronicos, redes sociais e videoconferéncia se tornou parte da rotina de trabalho e,
particularmente numa pesquisa-agao por um insider, constitui método padrao de comunicacao
e geracdo de informacgdes. Todavia, utilizando-se do conceito de “familiaridade funcional”
proposto por Schein!!, Coghlan (2019, p.137) chama a atencio para a qualidade da participagio
e a potencial limita¢dao severa em processos colaborativos, como consequéncia da tecnologia.

Todavia, ¢ importante reconhecer que a alteragao representou um ganho em abrangéncia
e otimizou o tempo dos participantes, uma vez que o questionario eletronico habilitou espaco
mais amplo para comentarios, permitiu o salvamento das respostas para continuacdo posterior
e abriu a possibilidade de acesso remoto em local de preferéncia do respondente, dentro de sua
zona de conforto. As decisdes tomadas nesta etapa também implicaram em alteragdes no TCLE.

Apo6s seu desenvolvimento, o questionario eletronico foi novamente submetido ao
gestor do EGP-i para aprovagdo. A aplicacdo para a totalidade dos processos foi mantida, mas
o escopo do projeto foi alterado em relagdo ao grupo de respondentes. Os gestores e
facilitadores em gestdo por processos foram restringidos as unidades de Belo Horizonte, uma
vez que o trabalho de mapeamento de processos nas unidades do interior ndo se encontra
suficientemente desenvolvido junto aos seus respectivos servidores. Foram propostas algumas
adequacdes ao texto do e-mail de apresentacao da pesquisa e do questionario a ser encaminhado
aos respondentes, € o texto do comunicado de apoio da direcao também foi elaborado e revisado
pelos gestores e pesquisador.

Um aspecto significativo desta decisdo de restrigdo de respondentes tomada pelos
gestores foi a comunicagdo feita ao pesquisador de que a ferramenta iris de avaliacio de
maturidade de processos institucionais seria aplicada em outro momento as unidades do

interior, o que constitui outro sinalizador de aceitabilidade do framework.

' SCHEIN, E.H. Humble Inquiry. San Francisco: Berret-Koehler, 2013. Citado por Coghlan (2019) a
“familiaridade funcional” refere-se a experiéncia que se constroi ao se trabalhar com individuos no modo
presencial, onde se sabe como ler as respostas, a linguagem corporal, e a maneira geral de se interagir.
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O quadro 18 apresenta a relagdo final das unidades gestoras convidadas a participar da
avaliagdo de maturidade de processos, ao término da etapa de reajustes e pré-testes do

questionario.

Quadro 18 — Relac¢iio das unidades gestoras convidadas a participar da pesquisa
Gabinete da Direciio-Geral Orgios de Controle

Diretor-Geral e Vice-Diretora-Geral

Auditoria interna

Chefia de Gabinete (titular e adjunta)

Orgﬁos Suplementares

Assessoria da Dire¢ao-Geral

Coordenagdo de Nucleo de Ensino a Distancia
Coordenacdo da Biblioteca Universitaria

Secretaria dos Conselhos Superiores

Orgaos Seccionais

Procuradoria federal
Corregedoria

Diretor(a) Especializado(a) e adjunto(a), coordenacdes e superintendéncias internas:

Diretoria de Educagdo
Profissional e Tecnologica
(DEPT)

Coordenacdo Geral de Avaliagdo de Educacdo Profissional e Tecnologica
Coordenacdo Geral de Desenvolvimento e Acompanhamento da Educacio
Profissional e Tecnologica

Coordenagdo Geral de Programas de Fomento da Educag@o Profissional e
Tecnologica

Diretoria de Extenséo e
Desenvolvimento
Comunitario (DEDC)

Coordenagdo de Programas de Extensdo e Desenvolvimento Comunitario
Coordenagédo de Atividades Culturais

Coordenacdo de Transferéncia de Tecnologia

Coordenagio Relagdes Etnico-Raciais, Inclusio e Diversidades
Coordenacdo do Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica

Diretoria de Governanga e
Desenvolvimento
Institucional (DGDI)

Coordenagdo de Inovagdo em Processos e Servigos

Diretoria de Graduagéo
(DIRGRAD)

Procuradoria Educacional Institucional

Coordenagdo Geral de Avaliagdo do Ensino de Graduagdo

Coordenacdo Geral de Desenvolvimento e Acompanhamento da Graduagéo
Coordenacdo Geral de Programas de Fomento a Graduacio

Diretoria de Pesquisa e
Pos-graduagido (DPPG)

Coordenagdo de Programas de fomento a Pesquisa & Pds-Graduagio
Editor-Chefe da Revista Educa¢do & Tecnologia

Coordenagdo de Programas de Pds-graduagéo Lato sensu
Coordenacédo de Divulgacdo Cientifica de Tecnoldgica

Diretoria de Planejamento e
Gestao (DPG)

Superintendéncia de Convénios e Contratos (SCCONT)
Superintendéncia de Infraestrutura (SINFRA)
Superintendéncia de Logistica (SLOG)
Superintendéncia de Orgamento e Finangas (SOF)
Prefeitura

Secretario(a)

Especializado(a) e adjunto(a) e Coordenacdes Internas

Secretaria de Comunicagdo Social

Secretaria de Gestdo de
Pessoas

Coordenagio Geral de Administragdo de Pessoal
Coordenagdo Geral de Desenvolvimento de Pessoas
Coordenagéo Geral de Politicas de Satide no Trabalho

Secretaria de Governanga da
Informacéo

Escritorio de Projetos

Divisdo de Infraestrutura de Tecnologia da Informag@o e Comunicagio
Divisdo de Sistemas

Secdo de Atendimento ao Usudrio

Secretaria de Politica
Estudantil

Coordenadoria do Programa de Alimentacdo Estudantil
Coordenadoria de Programas de Bolsas e de Acompanhamento Psicossocial
Coordenadoria de Programas de Acesso ¢ de Tematicas das Juventudes

Secretaria de Registro e
Controle Académico

Coordenagao de Matricula (CM)

Coordenacdo de Atendimento Académico (CAA — Campus Nova Suiga)
Coordenagdo de Cadastro e Controle Académico (CCCA)

Coordenagdo de Expedigdo e Registro de Diploma (CEDI)
Coordenacdo de Programas de Estagio (CPRE — Campus Nova Suica)

Secretaria de Relagdes Internacionais;

(Continua)



105

(Conclusao)

Diretor(a) de Unidade e Adjunto(a) dos campi localizados em BH
Diregdo do Campus Nova Suica
Diregdo do Campus Nova Gameleira
Diregdo do Campus Gameleira

Facilitadores em Gestao por Processos (Titular e Suplente)

62 facilitadores em Gestdo por Processos indicados pelo Gabinete da Dire¢do-Geral, Diretorias e Secretarias
Especializadas
Fonte: elaboracio prépria (2020)

Apesar de constarem do organograma da Instituicdo e estarem presentes no quadro
acima, a auditoria interna e a corregedoria ainda nao possuiam servidores nomeados para o
exercicio dessas fungdes, no momento de desenvolvimento desse projeto de pesquisa. O numero
total de gestores e facilitadores em Gestdo por Processos convidados a participar da pesquisa
foi de 122 (cento e vinte e dois), apenas dos campi localizados em Belo Horizonte. Os anexos
B e C reproduzem, respectivamente, a comunicacdo de apoio a pesquisa pela Diretoria de
Governanca e Desenvolvimento Institucional (DGDI) e o e-mail aos potenciais colaboradores,

convidando-os a participar da pesquisa.

4.2 Segunda Fase: Avaliacdo do grau de maturidade de processos institucionais

A segunda fase constitui o ponto focal para o estabelecimento de uma “linha-base de
capacidades existentes e obter consenso sobre o estado atual da organiza¢ao” (ABPMP, p.346).
Quando se empreende Pesquisa-acdo em sua propria organizagao, politica ¢ uma for¢a poderosa
(COGHLAN, 2019). A segunda fase da pesquisa inclui a obten¢do de acessos, o registro de
comentarios, a manifestagdo de percepcdes em uma escala de valores, que configuram atos
intensamente politicos (COGHLAN, 2019).

Em virtude da importancia da dimensdo ético-politica em Pesquisa-agdo nas
organizagdes (NUGUS et al, 2012; COGHLAN, 2019), ¢ oportuno registrar que durante as
defini¢cdes necessarias da primeira fase da pesquisa, a instituicdo pesquisada passou por um
processo de elei¢des para diregdo-geral. O processo eleitoral ocorreu em meio a um periodo de
profundas mudangas no ambito do Ministério da Educagao (MEC) e do Governo Federal,
inclusive com a troca de ministros, ainda no primeiro ano da nova gestdo. As Universidades e
Institutos Federais encontravam-se em momento de forte pressao do governo federal, incluindo
episodios de intervengdao administrativa. O ambiente politico institucional era de tensdao, em
razao da polarizacgao politica externa e interna, além do processo de reestruturagao institucional
em andamento.

Posteriormente, confirmada a recondu¢do dos principais dirigentes para os proximos
quatro anos, outras reestruturacdes incluiram a criacdo da Diretoria de Tecnologia da

Informagdo (DTI, a partir da Secretaria de Governanga da Informacao — SGI) e a Diretoria de
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Desenvolvimento Estudantil (DDE, a partir da Secretaria de Politica Estudantil - SPE). Um
marco importante foi a aprovacdo da Missdo, Visdo e Valores institucionais pelo Conselho
Diretor. Tais mudancas refletem o cardter estratégico da reestruturacdo organizacional, e
preparam a Instituicdo para o préximo ciclo de planejamento de médio prazo.

Por fim, durante o levantamento do estdgio atual por meio da aplicagdo de questionario
estruturado eletronico com os responsaveis das UGs e facilitadores em Gestao por Processos,
as atividades presenciais na Instituicao pesquisada foram suspensas por tempo indeterminado,
em consequéncia da pandemia do virus SARS-CoV-2 COVID-19. Ressalta-se, todavia, que a
decisdo tomada na fase 1 pela ado¢do do questionario eletronico viabilizou a avaliacdo a
distancia, ndo acarretando em paralisagdo da pesquisa.

Buscou-se identificar na aplicacao do questionario o estagio atual de maturidade da
instituicdo em relagdo a seus processos organizacionais. A abordagem adotada na presente
pesquisa difere-se da abordagem adotada por Oliveira (2013) que, para cada elemento
pesquisado, formou grupos de cerca de trés respondentes de niveis hierarquicos diferentes, cujo
dominio sobre o elemento pesquisado fosse reconhecido. Na presente pesquisa, partiu-se do
entendimento, desenvolvido na primeira fase da pesquisa, de que todos os gestores e
facilitadores em BPM na Instituicdo detém o conhecimento necessario para avaliar o estagio de

maturidade atual para todos os processos.

A configuracdo do questiondario utilizando o LimeSurvey®

O LimeSurvey® ¢ um software open source (cddigo aberto), o que significa que o
“direito autoral fornece o direito de estudar, modificar e distribuir o software de graca para

qualquer um e para qualquer finalidade”!?

. Na presente pesquisa, realizada por um insider, o
fato de o software estar instalado nos servidores da Instituicdo ¢ um facilitador para que o
questionario seja construido com essa ferramenta. Alguns parametros de instalagdo do software
j& se encontram pré-definidos pelo Escritorio de Projetos da Instituicdo, bastando ao
pesquisador instruir-se a respeito do uso da ferramenta de questionario, configurar os
parametros especificos de sua pesquisa, montar, testar e ativar o questionario.

O ssitios eletronicos http:/www.limesurvey.ore e https://www.limesurvey.com/

oferecem os materiais de suporte necessarios para instalagdo e operagao da ferramenta. Além
disso, videos disponibilizados em diversos canais do youtube também apresentam bons tutoriais

de aprendizado e sugestoes uteis.

12 Disponivel em https://pt.wikipedia.org/wiki/Software de codigo_aberto. Acessado em 23 de abril, 2020.
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No contexto da presente pesquisa, através da plataforma interna Central de Servigos, o

pesquisador insider abriu um chamado, com os seguintes parametros:

a)

Categoria: Sistemas Institucionais (Questionario Eletronico/LimeSurvey) >

Habilitar criagdo de novo questiondrio personalizado

b) Descricdo: (i) Titulo do questiondrio: Avaliagdo de Maturidade de Processos

Institucionais (i1) Usudrios responsaveis (informar logins institucionais): [nome do
pesquisador] [login do pesquisador] (ii1)) Comentarios: o questionario € parte de uma
pesquisa de mestrado desenvolvida no [nome do programale sera aplicado via SIG,
com a supervisdo de [nome do gestor responsavel] a varias unidades gestoras da

capital e interior. O pesquisador ¢ o usudrio responsavel acima relacionado.

Dentro do prazo protocolar, o usuario recebeu e-mail institucional autorizando

utilizacao do software, através de login e senha de sua identificacdo funcional. De posse do

acesso aos questionarios institucionais via LimeSurvey®, o pesquisador iniciou o trabalho de

criacdo do questionario, de acordo com o0s passos que se seguirdo. Todos os textos e opgdes de

configuragdo utilizadas no questionario LimeSurvey® da presente pesquisa estdo disponiveis

no Apéndice B.

No menu Propriedades do inquérito, apenas duas opgdes sdo configuradas pelo

pesquisador/administrador do questionario:

a)

b)

Editar Elementos do Texto — nesta opcao sdo editados o (i) titulo do questionario”

e a (i1) descricdao, que estardo presentes na tela continuamente, ao longo de seu

preenchimento. A (iii) mensagem de boas-vindas, tela inicial que aborda os

objetivos do questionario e instrugdes de como ele serd preenchido e a (iv)

mensagem final de agradecimento ao término do preenchimento. Por fim, algumas

definigdes técnicas - (v) URL de saida, (vi) Descricao do URL, (vii) Formato da data

e (viii) Separador decimal.

Definicdes globais — nesta opcdo sdo configuradas oito categorias tratamento dos
dados,: (i) Geral (definigdes de nome e e-mails do pesquisador/administrador); (i1)

Apresentacdo e navegacao (leiaute, permissdes e restricoes de recursos para os

respondentes); (iii) Publicacdo e controle de acesso (periodo de ativacdo do

questionario); (iv) Notificacdo e Gestdo de dados (permissdes e restricdes no

preenchimento do questiondrio); (v) Codigos (controle de acesso ao questionario);

As ultimas trés categorias desta opgao, (vi) Integracdo do painel; (vii) Recursos;

(viii) Extensdes, foram mantidas com suas configuragdes padrdo, por nio se

aplicarem a esta pesquisa.
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Conforme relatado acima, os detalhes de configuragdo do questionario estdo disponiveis

no Apéndice B.

Definicdo dos Grupos de Perguntas e a dindmica do questionario eletronico

Definidas as propriedades do inquérito, a configuracao se completa com a defini¢ao dos
“grupos de perguntas”. Dentro de cada grupo de pergunta, as perguntas sdo criadas, e para cada
uma delas € necessario definir um “tipo de pergunta”. Nesta pesquisa, foram criados dez grupos
de perguntas. Nove grupos de perguntas correspondem as nove categorias da matriz de
maturidade de processos (elementos A a I). Como foi visto na se¢do 2.4, que trata da ferramenta
8 OMEGA ORCA, o template para a maturidade de processos ¢ formada por uma matriz de
nove categorias ¢ oito niveis de maturidade (quadro 6).

A avaliacao da maturidade dos processos se inicia no nivel “0” (inexisténcia de medidas
de desempenho) até o nivel “8” (nivel mais alto de desempenho). Portanto, para cada um desses
nove grupo de perguntas referentes aos elementos avaliado, ha 8 “perguntas” com quatro opgdes
de “resposta” cada uma. O “tipo de pergunta selecionado” pré-definido para esses nove grupos
de perguntas (que englobam 72 perguntas no total) € o tipo “Lista com comentarios”, dentre as
opcdes oferecidas pelo LimeSurvey®.

E importante esclarecer que, para a presente pesquisa, o uso das expressdes “perguntas”
e “respostas” em relacdo ao inquérito eletronico ndo ¢ literal, e € usado aqui apenas como forma
de relacionar a nomenclatura utilizada pelo LimeSurvey® com os procedimentos de
configura¢do. Na avaliacdo da maturidade dos processos, as “perguntas” sdo na realidade
afirmacdes do que se pretende ter alcancado naquele nivel, as quais os respondentes devem
reagir com “respostas”, que correspondem ao grau de profundidade percebido por ele(a) na
Instituigdo, para aquela respectiva afirmativa.

O Elemento B da matriz de avaliagdo (Organizacgdo e Estrutura) serd utilizado a seguir

como exemplo para ilustrar a dinamica da avaliagdo.
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Figura 15 — Modelo de tela do questionario eletronico de avaliacio de maturidade de processos

ELEMENTO B: ORGANIZACAO E ESTRUTURA

A natureza do gerenciamento interfuncional de processos de negécio ponta a ponta cria a necessidade de papéis especializados e novas
responsabilidades. A Organizagdo e Estrutura do programa de melhoria de processos em seu nivel maximo de maturidade se projeta para
dentro da cultura organizacional e das atividades do dia-a-dia.

12 * A Melhoria de Processos ja foi discutida na Instituicdo

Escolha uma das seguintes respostas:

Q ato Por faver, cologue agui o seu comentario:

O mépio

O ALGum

(O NENHUM (A Instituic3o ndo esta organizada e nem possui estrutura
para a melhoria de processos)

ALIO significa que aquele aspecto se encontra_plenamente atingide/ cumprido ne momento atual;
MEBIO significa que aquele aspecto se encontra em progresso no momento atual;

ALGUM significa que aquele aspecto se encontra em estdgio inicial no momento atual;

NENHUM significa que aquele aspecto ndo foi iniciade no momento atual.

Para cada um dos 9 elementos avaliadas (ELEMENTOS A a I), a escolha da opgdo [Nenhum] para alguma pergunta, encerrara a avaliagao daquele
elemento correspondente, e o questiondrio prosseguira para o elemento subsequente, até o Ultime elemento a ser avaliado (ELEMENTO I).

Retomar mais tarde 4 Anterior || Proximo » Sair e apagar o questiondrio

Fonte: dados da pesquisa (2020)

A figura 15 corresponde a estrutura padrdo que o participante da pesquisa obtém para
os nove elementos avaliados na matriz da [ris. No alto, o elemento identificado é descrito
brevemente. Na parte central, tem-se a afirmativa que define uma condi¢do necessaria para
satisfacao daquele nivel de maturidade (nivel 1, no caso) e as alternativas que determinam o
nivel de profundidade alcangado, na percepcao do respondente, para a institui¢do avaliada, até
aquele momento:

a) ALTO: significa que aquele aspecto se encontra plenamente atingido/cumprido no

momento atual;

b) MEDIO: significa que aquele aspecto se encontra em progresso no momento atual;

c) ALGUM: significa que aquele aspecto se encontra em estagio inicial no momento

atual;

d) NENHUM: significa que aquele aspecto ndo foi iniciado no momento atual.

Ao lado das alternativas, hd um espacgo ilimitado para comentarios dos respondentes, o
que foi uma demanda especifica do gestor do EGP-1, durante a reunido executiva de ajuste da
primeira fase, com a alegagdo de que o questionario impresso era limitador no que tange ao
espaco para comentarios. Além da ndo limitacdo de contetido, a opcdo de comentérios
eletronicos facilita a edigdo, tanto por parte dos participantes como por parte do pesquisador.

Como a figura 15 ilustra o nivel 1 do elemento B, tem-se que, na sele¢do da alternativa
“nenhum”, a propria alternativa ja apresenta o rotulo de que “A Institui¢ao ndo esta organizada
e nem possui estrutura para a Melhoria de Processos”, ou seja, o nivel de maturidade do referido
elemento ¢ avaliado como “0”. O rétulo que aparece para a op¢ao “nenhum” s6 € apresentado

para as afirmacdes de primeiro nivel de cada elemento. A partir da segunda afirmativa (que
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corresponde ao segundo nivel), a escolha da opgdo “nenhum” implica que a instituicdo se
encontra no nivel anterior para aquele elemento, na percepc¢ao do respondente.

Na parte inferior da tela ilustrada na figura 15, encontram-se explicacdes a respeito de
cada alternativa, e a dinamica de avaliagdo, caso a alternativa “nenhum” seja selecionada em
algum momento.

Um recurso do LimeSurvey® de grande utilidade na construgdo deste questionario foi a
possibilidade de defini¢ao de condig¢des para cada pergunta. Para cada pergunta dos elementos,
foi definida a seguinte condicao: a pergunta subsequente de cada elemento sé € apresentada ao
respondente se a alternativa escolhida for “algum”, “médio” ou “alto”. A escolha da alternativa
“nenhum”, conforme observado na figura, encerrava a avaliagdo para aquele elemento e o

questionario direcionava o respondente para o elemento subsequente, até o ultimo elemento a

ser avaliado (Elemento I — Auditoria de Processo).

O primeiro Grupo de Perguntas.

O primeiro grupo de perguntas se difere dos demais grupos. Ele abrange trés perguntas
iniciais relacionadas ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e dados do
participante. A primeira pergunta apresenta o TCLE e oferece a op¢do de “aceite” ou “ndo
aceite” de participacdo na pesquisa (tipo de pergunta “lista (botdes de opg¢do)” do
LimeSurvey®), em cumprimento ao tratado na se¢ao 3.5.4. (Aspectos €ticos e o processo de
consentimento livre e esclarecido).

No caso da primeira pergunta, optando o potencial participante pelo “ndo aceite” em
participar da pesquisa, apos a leitura do TCLE, o mesmo ¢ encaminhado para a mensagem final
de agradecimento e o questionario se encerra. Optando-se por participar da pesquisa apos a
leitura do TCLE, o mesmo ¢ direcionado para a pergunta subsequente.

A segunda pergunta deste primeiro grupo € a unica pergunta de resposta opcional em
todo o questiondrio, € permite a inser¢do de um enderego de e-mail ou enderego postal, caso o
participante opte por receber os resultados da pesquisa (tipo de pergunta “texto livre longo” do
LimeSurvey®).

A terceira pergunta do grupo solicita a selecdo do nivel de cargo que ocupa ou fungdo
em Gestdo por Processos na Institui¢do, entre dez alternativas apresentadas (tipo de pergunta
“lista (botdes de opg¢do)” do LimeSurvey®). Trata-se da Unica questdo de identificagcdo parcial
do participante, com objetivo de tratamento estatistico dos dados.

Todas as perguntas da matriz de avaliacdo de maturidade do questionario eletronico,

bem como a descri¢do dos nove elementos avaliados, estdo disponiveis no Apéndice A.
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Ativacao do questionario, acompanhamento e conclusio

O questionario de avaliagao de maturidade de processos foi disponibilizado pelo periodo
de trinta dias, definido no menu “Configuracdes Globais”, aba “Publicagdao ¢ Controle de
Acessos”, nos campos “Data/Hora de inicio” e “Data/hora de expira¢do”, do LimeSurvey®
(disponivel no Apéndice B).

O convite para os potenciais participantes foi encaminhado através de e-mail
institucional (ANEXO C), com a comunicacao oficial de apoio a pesquisa pela Diretoria de
Governanca e Desenvolvimento Institucional (DGDI) anexada ao e-mail de convite (ANEXO
B). Durante o periodo de ativagdo do questionario eletronico, foram encaminhados trés outros
e-mails de lembrete, em intervalos de dez dias. Quando os respondentes podiam ser
identificados, através da insercao optativa da conta de e-mail para obtengao dos resultados da
pesquisa, esses respondentes eram retirados da lista de e-mail de lembrete.

Conforme relatado na introdugdo desta se¢do, na metade do periodo de ativagdo do
questionario de avaliagdo de maturidade de processos, as atividades presenciais na institui¢ao
pesquisada foram suspensas, por tempo indeterminado, em virtude da pandemia SARS-CoV-
COVID-19.

A seguir, sdo apresentadas as regras para a tabulagdo dos dados do questionario
eletronico, a tabulacdo dos dados propriamente dita — utilizando-se de tabelas e gréfico, a

defini¢do do estagio atual de maturidade por elemento avaliado, e o estagio geral da instituigao.

Regras para tabulacdo dos dados

As respostas obtidas com o questionario de avaliagdo de maturidade de processos foram
tabuladas de acordo com as regras desenvolvidas por Oliveira (2013) na criagdo da Iris. Os
valores atribuidos a cada opcdo de resposta foram utilizados para a avaliagdo dos nove
elementos da matriz de avaliagdo, para cada respondente. Sao eles:

ALTO: 3 pontos (quando aquele aspecto se encontra plenamente atingido/cumprido no

momento atual);

MEDIO: 2 pontos (quando aquele aspecto se encontra em progresso no momento

atual);

ALGUM:1 ponto (quando aquele aspecto se encontra em estagio inicial no momento

atual);

NENHUM: 0 ponto (quando aquele aspecto nao foi iniciado no momento atual).
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Ressalta-se que, na sele¢do da opcao “nenhum” para algum nivel do elemento avaliado,
tem-se que aquele nivel corresponde ao nivel limite do elemento. As perguntas dos niveis
superiores nao sdo apresentadas e a avaliacdo prossegue automaticamente para o elemento
subsequente.

Todas as respostas dos participantes para cada elemento sdo somadas e a média obtida

¢ calculada utilizando-se a seguinte férmula:

Nivel do elemento = AV1 + AV2 + AV3...AVn
n

Em que “n” refere-se ao numero de avaliagdes (ou respondentes) e “AV”, ao somatorio
de pontos das avaliagdes realizadas. A tabela 1 ¢ utilizada na tabulacdo dos resultados para
alocar a média encontrada para cada elemento avaliado pelos gestores e facilitadores

participantes a um nivel de maturidade.

Tabela 1 — Nivel e classificacio de maturidade dos elementos por faixa de pontos

Faixa de pontos Nivel de Classificacao de
maturidade Maturidade
8 OMEGA
;3:;3 g Avancado
17-19 6
14-16 5 Intermediario
11-13 4
8-10 3
5-7 2 Inicial
1-4 1

Fonte: adaptado de Oliveira (2013)

Para avaliagdo do nivel geral de maturidade da instituicdo pesquisada foi aplicada

formula similar:

Nivel da institui¢do = MED1 + MED2 + MED3...MED9
9

Em que o denominador “9” refere-se ao numero de elementos avaliados ¢ “MED”
refere-se as médias apuradas de cada elemento avaliado. Utilizando-se a mesma tabela 1, pode-

se verificar o nivel de maturidade geral da instituico.

Tabulacdo dos dados

Apo6s o encerramento do periodo de avaliagao, foram geradas planilhas dos registros no

formato .XLS, compativeis com o Microsoft Excel®, através do menu “Respostas”, aba
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“Respostas e Estatisticas”, do software LimeSurvey®. Opgdes de exportacio para os formatos
CSV, PDF, HTML e Microsoft Word® também se encontram disponiveis.
A tabela 2 apresenta a apuracao das pontuagdes médias e a defini¢ao do estagio atual de

maturidade para cada elemento e da instituicdo em geral.

Tabela 2— Avaliacio de Maturidade dos Elementos A até I para a Instituicio pesquisada

Elemento Pontuacao | Numero de Nivel do Estagio | Classificacdo
total respondentes Elemento Atual

A- Comprometimento da Alta 321 26 12,3 4 Intermediario
Diregdo
B- Organizag@o e Estrutura 260 23 11,3 4 Intermedidrio
C- Treinamento 187 21 8,9 3 Inicial
D- Objetivos de Desempenho; 102 20 5,1 2 Inicial
E- Funcionamento das Equipes de 132 20 6,6 2 Inicial
Melhoria
F- Ferramentas ¢ Técnicas 109 19 5,7 3 Inicial
G- Especificacdes das Partes 127 19 6,7 3 Inicial
Interessadas
H- Integragdo dos Sistemas de 140 18 7,8 3 Inicial
informagéo
I- Auditoria de processos 40 17 2,4 1 Inicial
Totalizagdo para toda a 1418 20,3 (médio) | 7,4 (médio) 3 Inicial
instituicio

Fonte: dados da pesquisa (2020)

Os elementos A- Comprometimento da Alta Dire¢do e B- Organizagdo e Estrutura se
destacam como elementos que, de acordo com a avaliagdo dos participantes, superaram o
estagio inicial de maturidade. Os demais elementos ainda se situam nos estagios iniciais, sendo
que o elemento C-Treinamento ¢ o que se encontra mais proximo de alcancar o nivel
intermediario.

Nota-se que ao longo do processo de avaliagao dos elementos, o nimero de respondentes
reduziu de 26 (primeira pergunta do elemento A) para 17 (primeira pergunta do elemento 1),
indicando que 9 gestores abandonaram a pesquisa antes de sua conclusdo. Apos a tabulagao dos
dados, foi elaborado o quadro do estagio atual de maturidade da Instituicdo, conforme pode ser

visto no quadro 19.



Quadro 19 — Estagio atual da Institui¢io pesquisa utilizando a Matriz 8§ OMEGA ORCA

Elemento
A
Comprome-
timento da Alta
Direcao

Ja participou em
um projeto de

B
Organizacio e
Estrutura

Reunides de

C
Treinamento

Treinamento de MP

D
Objetivos de
Desempenho

Comunicagdo dos
objetivos de

E
Funcionamento
das Equipes de

Melhoria

F
Ferramentas e
Técnicas

Ferramentas e

G
Especificacoes
dos Stakeholders

h
Integracio dos
Sistemas de
Informacéo

Processos de
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i
Auditoria de
processo

desempenho para a Equipes de agdo técnicas Programa de agdo requisi¢do-chave Processo inicial-
. . progresso regulares, R . . . . .
4 melhoria envolvido RPT complotado ¢ em andamento. organizagao em designadas e em harmonizadas. acordado com compreendidos, chave identificado
em progresso e RPNpem Facilitadores andamento. progresso com os Treinamento de principais partes acordados e plano para submissao a
empenha recurso designados. Revisoes de processos-chave. usuario interessadas. de acdo auditoria interna.
. . andamento. .
disponivel. desempenho e completado. desenvolvido.
auditorias iniciadas.
Equipe inicial
. R Processo de
o Gr_upo de dlfegap Objetivos de procede com o Ferramentas e Deficiéncias e Processos iniciais auditoria
Objetivos de designado, primeiro |/ Toda a organizagdo desempenho Redesenho de suporte em metas-chave revistos para comunicado
melhoria estdo Redesenho de consciente do . Processos de posicao. Uso, identificados com suporte de Sistemas :
3 . quantificados e - Workshops de
definidos e Processos de programa de MP. Trabalho (RPT) e rastreamento e as partes de Informagao (SI) L
ublicados Negoécio (RPN) em mapeados. Metas relatério completo monitoragao i ificacd consclentizagdo
p ’ & de 4rea acordadas. P lonrtorag interessadas. € espectlicagoes definem questdes e
andamento. retornado ao grupo inicial em esenvolvida; :
N alinham metas.
de direcdo. damento,
R nsabilida — .
€Spons bl.ld de Maior parte das
de melhoria de areas importantes Gestores sénior
. R e rocesso atribuida. Gestores sénior ja i Kit de ferramentas | . . Analise de lacunas -
E da alta diregdo o Responsabilidade p . . . J Es t_rutura da cquipe identificadas para o . participam de
. . Gestores ja identificaram os inicial estabelecida e acordado e . realizada para
2 principal esforgo de de melhoria de S o . R . estabelecimento dos . . workshop de
. S participaram de objetivos-chave. comunicada a comunicado a - identificar .
melhoria. processo atribuida. A A requisitos de L auditoria de
workshops de organizagao. gestores sénior. . ~ requisitos-chave.
melhoria de especificagdo das processos.
artes interessadas.
processos (MP). P

Principios de

. Melhoria . . . -
melhoria clhoria de Treinamento de Responsabilidade A analise do estado Auditoria de
. Processos . Abordagem . Ferramentas e - .
compreendidos, Lo melhoria de . A Estrutura da equipe P atribuida para o atual esta em processos acordada
. discutidas, mas definida, critérios PO técnicas X X .
1 apoio verbal dado, processos acordado, ~ acordada no ambito . . estabelecimento dos | conformidade com e comunicada a
nenhuma . de selecdo o identificadas e L . ~ P
mas nenhum s método dos gestores sénior. . requisitos das a integragdo em gestores sénior.
. responsabilidade . acordados. listadas. .
envolvimento oo selecionado. partes interessadas. curso.
formal atribuida.
pessoal.
Completamente Nenhum processo Sem projetos de Nenhuma agao.
0 Nao tem interesse. desprovida de mp Nao identificados. projet Nao identificadas. | Nenhum progresso. Naio identificado.
estrutura de treinamento. melhoria.

(continua)
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Elemento
A B C D E F G H I
Comprome- Organizagio e Treinamento Objetivos de Funcionamento Ferramentas e Especificacdes Integracio dos Auditoria de
timento da Alta Estrutura Desempenho das Equipes de Técnicas dos Stakeholders Sistemas de processo
Direc¢io Melhoria Informacéo
Processos sdo
Todos treinados. Todos os operados e
Melhoria de Melhoria de . processos Especificagdes P N .
. . Melhoria de . . . apoiados com Acdes de melhoria
processos ¢ parte processos ¢ parte i Inseridos em todos Abordagem ¢ parte totalmente revisadas e A .
.. processo ¢ uma o L ferramentas de SI. tém sido auditadas
normal da cultura, das atividades do os aspectos do da pratica de trabalho mensurados e periodicamente - o
. . . parte natural dos . Um SBPM foi por 6rgao
conduz revisdes e dia-a-dia e cultura trabalho. normal. controlados com revisadas com . . :
. . L esforgos de . implantado e é apropriado.
audita unidades. da organizagdo. . ferramentas partes interessadas. .
treinamento. . mantido nos
apropriadas. ~
padrdes acordados
Processos-chave
. Todas as .
Economia - . s Contratos com as apoiados pela .
. o Competéncia em Metas iniciais Lo . medigdes de . Trabalho corretivo
Comunica significante, . Equipes identificam partes interessadas estrutura de SL. . ~
. ~ melhoria de alcancadas, . - processos . e revisdo de agdes
informagdes de mensurada e L Y sistematicamente estabelecidos, Trabalho de .
. . processos alcangada | primeira revisdo de ~ completadas e em . . < de melhoria para
melhoria a clientes alcangada em custo . novas agoes ¢ comunicados e integragdo em S
] . por todos os auditoria ; progresso como . Lo alcangar auditoria
externos e internos. de melhoria de S desenvolvimentos. - compreendidos pela diregdo a um
funcionarios. completada. parte de relatorio . completa.
processos. . organizacao. completo SBPM
diario.
em andamento.
Teste piloto em
. andamento.
. Mais de 50% da Processos de g y
Treinadores, oreanizacio tem monitoracio de critérios de sucesso
Melhoria ¢ uma BPM sendo facilitadores e Medigdes de gantzag o Jorae monitorados e
. . participado Analise de lacunas requisi¢do das . L
parte integrante da implementado mentores desempenho . . revisados, Auditoria externa
g . . . . ativamente de acordada para partes interessadas . N S
definigdo e sistematicamente totalmente identificadas para . : implementagao inicial para os
L . equipes. Resultados todos os estabelecidos. .
avaliacdo de com suporte implementados e todos os processos- o S inicial de processos.
T . . positivos dos processos-chave. Primeiras entregas
objetivos. integral de SL. constituintes aos chave. ferramentas
processos se tornam para as partes s
processos. . . estratégicas de SI
reconhecidos. interessadas.
1N0S Processos-
chave.
. Atividade de Média geréncia . Implementagao de Todos os L Revisdo de Processos e agdes
Melhoria ¢ parte da L 28 Indicadores de pe g Trabalho inicial em <
ix comunicagio treinada na Acdes Rapidas processos-chave ferramentas de de melhoria
pauta de reunides, o desempenho e ~ . andamento para .
. regular e avaliagdo abordagem de MP. . completadas. sdo medidos e . entrega de SI para revisadas e
gestor realiza - métodos de . comunicar .
o . de BPM em Treinamento em ~ Equipes de processos rastreados, o suporte a atualizadas.
reunides e divulga s s manutencio . . requisigdes de L.
. andamento. técnicas concluido . . centrais entregando relatorios de . processos-chave e Auditoria interna
as melhorias introduzidos na S < partes interessadas .
Propostas de BPM em toda a o 0s primeiros excegdo e planos < . alinhar plano de completada e
alcangadas. N organizagao. N e agdes requeridas. . - .
orcamentadas. organizagao. resultados. de acdo entregues. implementacéo. revisada.

Fonte: dados da pesquisa (2020)
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Na avaliacdo do estagio atual da Instituicdo, verifica-se que ela se encontra no nivel de
maturidade 3, “Desenho”, de acordo com a classificacdio do 8 OMEGA ORCA. A figura 16
apresenta 0 modelo ORCA de Maturidade em BPM para a Institui¢do, apos a tabula¢dao dos

dados.
Figura 16 — Estagio atual da Instituicdo de acordo com o Modelo ORCA de Maturidade em BPM

Crniagdo de Melhona de
desempenho sustentadae
de longo prazo i
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Potencial Estigios Te 8
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cenfrado em processos
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P g processes
Estagios3ed de processos criticos 1 e
i v A 7 v Medidas de desempenho
S 3 i Alinhamento v Enfase em processos de | 2
Estagios 1 e2 ! operacional de processos P R +  focada em processos criticos
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¥ Treinamento de processos | = ) ; L !+ Interface com processos
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£ an o | N = i externos (Interagao com
v Costin dod ks | v Processos gerais v Mudanga cultural para i ;
estio de desempenho e | - T I sistemas de parceiros e
P e ! identificados e centralizagio em !
Bquerimentos i documentados . : ! colaboradores)
estabelicidos : processos completada |
i
i
i

\

Estagios de Matunidade do Processo de Negocio

Estiagio atual de maturidade da Instituicio

Fonte: dados da pesquisa (2020)

Tabulacdo dos dados: o primeiro grupo de perguntas

Apresenta-se aqui os dados do grupo inicial de perguntas, que estabeleceram o filtro
entre o convite e aceitacdo de participacdao na pesquisa. Conforme definido na primeira etapa,
122 gestores e facilitadores em Gestdo por Processos dos campi BH da institui¢do foram
convidados a participar da pesquisa. A tabela 3 mostra que menos da metade dos gestores e

facilitadores convidados optou por participar da pesquisa.

Tabela 3 — Total de participantes convidados e percentual de aceitacio

Participantes Numeros totais | Percentual
Gestores/facilitadores convidados 122 100%
Gestores/facilitadores que 55 45,1%
acessaram o questionario

Fonte: dados da pesquisa (2020)

Natabela 3 acima, a indicag@o de 55 gestores/facilitadores que acessaram o questionario
implica que este foi o nimero de gestores/facilitadores convidados que abriram o /ink de acesso

a pesquisa, ¢ foram expostos, a0 menos, a pagina inicial do inquérito, contendo o titulo, a
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descri¢do da pesquisa e a mensagem de boas-vindas. Os restantes 67 gestores/facilitadores
convidados ndo acessaram o /ink de acesso a pesquisa apos o encaminhamento dos trés e-mails
de convite no periodo de trinta dias de ativagcdo da pesquisa.

A tabela 4 mostra que parte dos 55 gestores/facilitadores que acessaram a pesquisa, 32
declararam ter lido o TCLE e aceitaram participar da pesquisa. Quatro gestores facilitadores
declararam ter lido o TCLE e nao aceitaram participar da pesquisa. Outros quatro respondentes
iniciais ndo apresentaram resposta a essa pergunta, € os restantes quinze apontam para a
inexisténcia de registro ou nao a mostra, totalizando 23 gestores/facilitadores convidados que

ndo prosseguiram com a avaliacdo de maturidade de processos propriamente dita.

Tabela 4 — Percentuais de aceitacio de participacio na pesquisa apés leitura do TCLE

Resposta a primeira pergunta Numeros totais | Percentual
Li o TCLE e aceito participar da 32 58,18%
pesquisa
Li o TCLE e néo aceito participar da 4 7,27%
pesquisa
Sem resposta 4 7,27%
Nao completo ou Nédo a mostra 15 27,27%

Fonte: dados da pesquisa (2020)

Esta primeira pergunta, referente ao aceite apos leitura do TCLE, ¢ de carater
obrigatdrio. As indicagdes “sem resposta” e “ndo completo ou ndo a mostra” implicam que o
questionario foi abandonado sem a utilizacdo da op¢do “‘sair e apagar o questionario”,
disponivel na parte inferior de todas as telas do inquérito.

Foi oferecida a alternativa de recebimento dos resultados da pesquisa mediante a
inser¢ao de e-mail ou endereco postal. Nove participantes se manifestaram favoravelmente em
relagdo ao interesse em receber os resultados. Por fim, solicitou-se a sele¢ao do “Nivel de cargo
que ocupa ou fungdo em Gestao por Processos na Instituicdo”. A tabela 5 mostra os percentuais
de participag@o por cargo ou fungdo na institui¢do, e em relacdo ao nimero de convidados
dentro das mesmas categorias. A apresenta¢do dos numeros totais e percentuais de participagao
por fungcdo na pesquisa estd disposta em ordem decrescente por percentual total de

respondentes.



Tabela 5 — Numeros totais e percentuais de participacio por cargo/funcio na instituiciio
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Nivel de cargo que ocupa ou fun¢do em Numeros totais Percentual Nuimero de Percentual de
Gestio por Processos na Institui¢io por cargo/funcio de representantes | participacio por
participacio | do cargo/funcio cargo/funcio
convidados convidados
Coordenadqr(a) atuz.mc.lo em Diretoria 11 34.38% 39 28.2%
ou Secretaria Especializada
Fa.cﬂltador(a) em Gestdo por Processos 7 21.88% 50 14%
(Titular ou Suplente)
D1r'etor(a) Especializado(a) ou 6 18,75% 2 50%
Adjunto(a)
Segretarlo(a) Especializado(a) ou 4 12,50% 7 57.1%
Adjunto(a)
Assessor da Direcdo-Geral / Gabinete
da Diregao-Geral / Secretaria dos 2 6,25% 4 50%
Conselhos Superiores
Diretor-Geral ou Vice-Diretora-Geral 1 3,13% 2 50%
Sem resposta 1 3,13% N/A N/A
Coordenador de Nucleo de Ensino a
Distancia ou Biblioteca Universitaria 0 0% 2 0%
(Orgaos Suplementares) (A3)
Procurador(a) ou Corregedor(a) o o
(Orgios Seccionais) (A4) 0 0% ! 0%
Diretor(a) de Unidade ou Adjunto(a) 0 0% 5 0%

de campus em BH (A8)

Fonte: dados da pesquisa (2020)

O percentual de participacdao por fungdo em relagdo ao numero de convidados revela

que as fungdes gestoras de nivel mais alto (alta dire¢ao e cargos comissionados) apresentam um

percentual de participagao maior, como mostra o grafico 1, que sintetiza em quatro grupos os

cargos e fungdes participantes.

Grafico 1 — Percentual de respondentes por cargo
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courtenstor | - v
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B % por respondentes totais

£0,00%

Fonte: dados da pesquisa (2020)
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O gréfico 1 ilustra de maneira mais precisa que, embora os secretarios especializados
representem um percentual menor dos respondentes (12,9% do total), o seu percentual de
participagdo como categoria ultrapassa os 50%. No outro extremo, os facilitadores em gestao
por processos tiveram uma participacdo baixa em relacdo ao nimero de convidados que
exercem esta fun¢ao. No capitulo de discussdo dos resultados encontrados, far-se-4 uma analise
mais detalhada dos dados tabulados.

Na conclusao da fase 2 de implantagcdo da [ris, avaliaram-se os resultados obtidos,
juntamente com o coordenador de Inovagdo em Processos e Servigos (gestor do EGP-i),
representando a alta dire¢do, doravante referido como EGP-i. Em seguida, foram definidas as
metas, ou seja, onde se deseja chegar em relacdo a maturidade dos processos. Optou-se pelo
prazo de cinco anos para alcance das metas pretendidas, que corresponde ao periodo de vigéncia
do préximo Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), de 2021 a 2025.

Como descrito na se¢do 2.4, o framework do 8 OMEGA ORCA prev¢ a identificacdo e
validagdo dos gaps existentes entre 0s processos € o desenvolvimento de um plano de agdo para
superar os gaps, equilibrar os pilares da Estratégia, Pessoas, Processos e Tecnologia, e alcancar
o nivel de maturidade desejado. O quadro 20 apresenta o resultado do planejamento das metas
a serem alcancadas pela instituicdo, na projecdo simulada pelo pesquisador insider e

posteriormente validada como viavel pelo EGP-i.

Quadro 20 — Niveis de maturidade atual e desejado por elemento da matriz e pilar organizacional

Pl.l are‘s . q o« Nivel atual | Nivel desejado
Organizacionais Elementos da matriz de avaliacio N
. . (+pontuacio) em 5 anos
(+pontuagio média)
A- Comprometimento da Alta Diregdo 4 (12,3) 6
Es(traté)gia B- Organizacio e Estrutura 4 (11,3) 6
10,1
G- Especificagdes das Partes Interessadas 3(6,7) 4
C- Treinamento 3(8,9) 5
Pessoas
(7,8) E- Funcionamento das Equipes de Melhoria 2 (6,6) 5
D- Objetivos de Desempenho; 2 (5.,1) 4
Processos
(3.,8) I- Auditoria de processos 124 4
. F- Ferramentas e Técnicas 3 (5,7) 4
Tecnologia
(6,8) H- Integracao dos Sistemas de informacao 3(7,8) 4

Fonte: dados da pesquisa (2020)

O quadro 20 ¢ de particular interesse no que tange ao equilibrio entre os pilares
organizacionais, apds a avaliagio do nivel atual de maturidade. E preciso salientar que o
alinhamento dos nove elementos do framework a um pilar especifico ndo ¢ rigida e permite
diferentes interpretagdes. Oliveira (2013) alinha o elemento B- Organiza¢do e Estrutura ao

pilar Processos. Essa opcao pode estar relacionada com a busca por uma distribuicdo mais
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equanime dos seis elementos escolhidos para avaliacdo em sua pesquisa realizada com duas
empresas do setor industrial. Por outro lado, justifica-se a op¢ao de Oliveira (2013) também
pelo fato de que no desenvolvimento da segunda parte da ferramenta, com o uso do BSC, o
referido elemento B ¢ projetado dentro da perspectiva de Processos Internos, uma vez que o
pilar estratégico ndo compde as perspectivas do BSC, mas permeia todos os objetivos do
scorecard em suas quatro perspectivas (financeira, cliente, processos internos, € aprendizado e
crescimento).

No entendimento obtido por consenso durante reunido executiva, Organizacdo e
Estrutura envolvem uma maior atuacao estratégica da alta dire¢ao, no intuito de promover, entre
outros objetivos estratégicos, a implantagdo da Gestdo por Processos na institui¢do. Por isso,
nesta etapa de avaliacdo dos niveis de maturidade, mantém-se o elemento B no pilar da
estratégia.

Nao obstante, uma realocagdo do elemento B no pilar de processos ndo incorreria em
alteragdo no ordenamento dos pilares, mas promoveria um maior equilibrio entre eles. O pilar
estratégia seria reduzido em 0,6 pontos em sua média, assumindo o valor de 9,5 pontos. O pilar
de processos, por sua vez, receberia um incremento de 2,5 pontos em sua média, assumindo o
valor de 6,3 e aproximando-se da média do pilar tecnologia.

Com a confirmacao de viabilidade das metas pelo EGP-i, o framework 8 OMEGA
ORCA de onde a institui¢do se encontra, onde quer chegar e a lacuna entre ambos se mostra
como ilustrado no quadro 21. As formas circulares marcam o estagio atual e as formas

retangulares marcam os estagios desejados para o periodo de cinco anos.



Elemento
A
Comprome-
timento da Alta
Direcao

Ja participou em
um projeto de
melhoria envolvido
em progresso e

B
Organizacio e
Estrutura

Reunides de
progresso regulares,
RPT completado e
RPN em
andamento.

C
Treinamento

Treinamento de MP
em andamento.
Facilitadores
designados.

Quadro 21-Matriz 8 OMEGA ORCA de onde se estd, onde se quer chegar e o gap entre ambos

D
Objetivos de
Desempenho

Comunicagao dos
objetivos de
desempenho para a
organizagao em
andamento.
Revisdes de
desempenho e
auditorias iniciadas.

E
Funcionamento
das Equipes de

Melhoria

Equipes de agdo
designadas e em
progresso com 0s
processos-chave.

F
Ferramentas e
Técnicas

Ferramentas e
técnicas
harmonizadas.
Treinamento de
usuario
completado.

Equipe inicial

G
Especificacoes
dos Stakeholders

Programa de agdo
acordado com
principais partes

interessadas.

h
Integracio dos
Sistemas de
Informacao

Processos de
requisi¢do-chave
compreendidos,

acordados e plano

de agdo
desenvolvido.
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i
Auditoria de
processo

Processo inicial-
chave identificado
para submissao a
auditoria interna.

Processo de

Grupo de diregéo - rocede com o Ferramentas e iénci iniciai o
. up regas - Objetivos de P h Deficiéncias e Processos iniciais auditoria

Objetlyos de designado, primeiro |/ Toda a organizagdo desempenho Redesenho de supone em metas-chave revistos para comunicado.
melhoria estao Redesenho de consciente do quantificados ¢ Processos de posigdo. Uso, identificados com J{ suporte de Sistemas Workshops de

definidos e Processos de programa de MP. Trabalho (RPT) e rastreamento e as partes de Informagdo (SI) S,
ublicados Negoécio (RPN) em mapeados. Metas relatério completo monitoragao i ificacd consclentizagdo

p ’ & de 4rea acordadas. P lonrtorag interessadas. € espectlicagoes definem questdes e
andamento. retornado ao grupo inicial em esenvolvida; :
S alinham metas.
de direcao. andamento
s TSe———
Responsabl}ldade Maior parte das
de melhoria de areas importantes Gestores sénior
: - . processo atribuida. Gestores sénior ja Estrutura da equipe \| Kitde ferramentas | .o " P Anélise de lacunas .,
E da alta diregdo o Responsabilidade . . . L . identificadas para o . participam de
. . Gestores ja identificaram os inicial estabelecida e acordado e . realizada para
principal esforgo de de melhoria de S o . R . estabelecimento dos . . workshop de
. S participaram de objetivos-chave. comunicada a comunicado a - identificar .
melhoria. processo atribuida. A A requisitos de L auditoria de
workshops de organizagao. gestores sénior. . ~ requisitos-chave.
melhoria de especificagdo das processos.
artes interessadas.
processos (MP). partes interessadas

Principios de

. Melhoria . . . -
melhoria clhoria de Treinamento de Responsabilidade A analise do estado Auditoria de
. Processos . Abordagem . Ferramentas e - .
compreendidos, Lo melhoria de . A Estrutura da equipe P atribuida para o atual esta em processos acordada
. discutidas, mas definida, critérios PO técnicas X X .
apoio verbal dado, processos acordado, ~ acordada no ambito . . estabelecimento dos | conformidade com e comunicada a
nenhuma . de selecdo o identificadas e L . ~ P
mas nenhum s método dos gestores sénior. . requisitos das a integragdo em gestores sénior.
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envolvimento oo selecionado. partes interessadas. curso.
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Naio tem interesse. desprovida de m p Naio identificados. projes Nao identificadas. | Nenhum progresso. Naio identificado.
estrutura de treinamento. melhoria.

(continua)



(conclusao)

Elemento

122

A B C D E F G H I
Comprome- Organizagio e Treinamento Objetivos de Funcionamento Ferramentas e Especificacdes Integracio dos Auditoria de
timento da Alta Estrutura Desempenho das Equipes de Técnicas dos Stakeholders Sistemas de processo
Direcao Melhoria Informacao
Todos os Processos sdo
. . Todos treinados. . o operados e
Melhoria de Melhoria de Melhoria de processos Especificagdes apoiados com Acdes de melhoria
processos ¢ parte processos ¢ parte 0CesSO & Uma Inseridos em todos Abordagem ¢ parte totalmente revisadas e ferrzmentas de SI téfn sido auditadas
normal da cultura, das atividades do pa rte natural dos os aspectos do da pratica de trabalho mensurados e periodicamente Um SBPM foi ' or bredio
conduz revisdes e dia-a-dia e cultura p esforcos de trabalho. normal. controlados com revisadas com implantado ¢ ¢ apro rii do
audita unidades. da organizagdo. forg ferramentas partes interessadas. plan prop ’
treinamento. . mantido nos
apropriadas. ~
padrdes acordados
Processos-chave
Todas as Contratos com as apoiados pela
. Economia Competéncia em Metas iniciais T medigdes de . P P Trabalho corretivo
Comunica o . Equipes identificam partes interessadas estrutura de SL. - ~
informagdes de significante, melhoria de alcancadas, sistematicamente processos estabelecidos Trabalho de ¢ revisdo de agdes
melhoria a clientes mensurada e processos alcangada | primeira revisdo de novas acdes ¢ completadas e em comunicados ’e inteeracio em de melhoria para
. alcangada em custo por todos os auditoria ¢ progresso como . weerag alcangar auditoria
externos e internos. . S desenvolvimentos. - compreendidos pela diregdo a um
de melhoria de funcionarios. completada. parte de relatorio o completa.
s organizacao. completo SBPM
processos. diario.
em andamento.
Teste piloto em
. andamento.
s . Mais de 50% da Processos de s §
Melhoria é uma BPM sendo Treinadores, oreanizacio 2em monitoracio de critérios de sucesso
parte integrante da implementado facilitadores e Medigdes de & a rticiQ ado Andlise de lacunas requisi ;0 das monitorados e
definigdo e sistematicamente mentores desempenho agvamelrolte de acordada para a rtc?s in tZressa das revisados, Auditoria externa
avaliacdo de com suporte totalmente identificadas para equines. Resultados todos oI; p estabelecidos implementagao inicial para os
objetivos. integral de SL implementados e todos o0s processos- quipes. S . inicial de processos.
. positivos dos processos-chave. Primeiras entregas
constituintes aos chave. ferramentas
processos se tornam para as partes .
processos. . . estratégicas de SI
reconhecidos. interessadas.
nos Processos-
chave.
L Atividade de . 5 Todos os L Revisdo de Processos e agdes
Melhoria ¢ parte da L Média geréneia Indicadores de Implementacdo de Trabalho inicial em <
p g
x comunicagao X Acdes Rapidas processos-chave ferramentas de de melhoria
pauta de reunides, regular e avaliagdo treinada na desempenho ¢ ¢ P sd30 medidos e andamento para entrega de SI para revisadas e
gestor realiza glclle BPM emc abordagem de MP. métodos de _completadas, rastreados comunicar S%l orte ap atualizadas
reunites ¢ divulga andamento Treinamento em manuten¢ao Equ1pe§ de processos relatorios c{e requisigoes de rocessos-chave e Auditoria inte.ma
as melhorias : técnicas concluido introduzidos na centrais entregando ~ partes interessadas pro
Propostas de BPM o o excegdo e planos < . alinhar plano de completada e
alcangadas. em toda a organizagao. 0S primeiros N e agdes requeridas. . ~ .
or¢amentadas. N resultados de agdo entregues. implementagao. revisada.
organizagio. :

Fonte: dados da pesquisa (2020)
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Concluindo, a proposta de evolugdo de maturidade da Institui¢do para o proximo ciclo
quinquenal de planejamento estratégico aponta para um avango de todos os elementos que se
encontram nos estagios iniciais ao estagio intermediario, buscando um maior equilibrio com os
elementos A e B, de carater mais estratégico.

Em virtude do estado de excepcionalidade provocado pela pandemia SARS-Cov-2-
COVID-19, a validacao dos gaps e metas definidas foi executada remotamente pelo EGP-i e
comunicada ao pesquisador por e-mail.

Um aspecto que distingue uma Instituicao Federal de Ensino como o CEFET-MG, que
oferece cursos em trés niveis de educagdo, conforme visto na se¢do 3.5, e atua em oito campi
em Minas Gerais, além das trés unidades do campus Belo Horizonte, com mais de dezessete
mil alunos matriculados e dois mil servidores (CEFET-MG, 2018b), ¢ a autonomia decisoria
dos diversos orgaos colegiados e conselhos.

Dada a dimensdo e complexidade do processo decisorio institucional, o emprego da
expressao “desenvolvimento de plano de a¢ao” precisa ser reformulado. O EGP-i sugeriu, de
forma pertinente, que fosse adotada a expressao “diretivas” ou “diretrizes”. A mudanca reflete
de maneira mais apropriada, que se trata de um conjunto de indicagdes gerais, instrucoes,
politicas que podem servir de orientag@o para a Institui¢do, no processo de tomada de decisdo.
Por mais participativa que seja a pesquisa-acdo desenvolvida nesse tipo de organizagdo, as
conclusdes precisam ser submetidas aos tomadores de decisdo chave, apontados pela
Instituicdo, e aprovadas pelos conselhos superiores.

As figuras 17 a 20 apresentam as diretivas para a acdo referentes a cada pilar
organizacional e seus elementos, a partir da defini¢do dos niveis atuais e desejados pelo EGP-

L.
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Figura 17 — Diretivas para a acio do pilar estratégia

Pilar Estratégia
A- Comprometimento da Alta Dire¢ao
B- Organizacao e Estrutura
G- Especificacoes das Partes Interessadas
Evolucao do
Nivel de Maturidade Diretivas Propostas
de 3 para 4 1. Redefinir estratégia existente em Modelo de Processo
Desenho—> Estratégico
Integracao 2. Desenvolver comunicacdo de amplo alcance institucional
definindo e enfatizando objetivos dos processos
de 4 para 5 1. Implementar o modelo estratégico de processo
Integragdo—> 2. Monitorar a entrega em relagdo aos resultados esperados
~_ Implementagio _—
de 5 para 6 1. Verificar o alinhamento do desempenho e entrega dos
Implementagio—> processos com o modelo estratégico de processo
Gerenciamento 2. Garantir a eficacia operacional do sistema de comunicagdo em
informar as unidades gestoras

Fonte: elaboracio prépria (2020)

Para o desenvolvimento das agdes propostas, os gestores entendem, a partir da avaliacao
de maturidade dos elementos, que os seguintes marcos ja se encontram em evolugcdo na
institui¢ao, ou nao se aplicam necessariamente a realidade dela:

No nivel da DESCOBERTA (1):

a) Compilacdo do Planejamento Estratégico atual e futuro;

b) Determinacgdo dos tomadores de decisao chave;

c) Identificagdo do processo de planejamento estratégico.
No nivel da ANALISE (2):

a) Anadlise das melhores praticas de desempenho de processos.
No nivel DESENHO (3):

a) Estabelecimento de uma visao estratégica de processos;

b) Desenvolvimento de projetos de sistemas de processos para incorporar medidas de
desempenho chave alinhadas a estratégia;

¢) Criacdo de um modelo de processo estratégico.



Figura 18 — Diretivas para a aciio do pilar pessoas

Pilar Pessoas

C- Treinamento
E- Funcionamento das Equipes de Melhoria

Evolucao do

Nivel de Maturidade

de 2 para 3
Analise>

Desenho

de 3 para 4
Desenho—>

Integracio

de 4 para 5
Integragio—>

Implementacio

Diretivas Propostas

Desenvolver um programa para desenvolvimento de
competéncias

Identificar e aperfeicoar sistemas de gratificagédo

Alinhar resultados de usudrios/clientes a processos de
negocio chave

Alinhar o sistema de competéncia em gestdo por processos
atual e em desenvolvimento com o sistema de gratificagoes
existentes

Migrar o sistema de gestdo de pessoas para o modelo e
framework estratégico de processos

Designar papéis e pessoas de processos chave

Comunicar o fluxo de processos melhorados ¢ as diretrizes
de operacionalizacao

Realizar treinamento em processos melhorados
Estabelecer um programa de educagdo e conscientizagdo
em Gestdo por Processos (habilidades necessarias para
superar a inércia)

Fonte: elaboracio prépria (2020)
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Para o desenvolvimento das agdes propostas, os gestores entendem, a partir da avaliacao

de maturidade dos elementos, que os seguintes marcos ja se encontram em evolu¢cdo na

institui¢ao, ou nao se aplicam necessariamente a realidade dela:

No nivel da DESCOBERTA (1):

a)
b)

¢)

Levantamento das competéncias atuais;

Determinagdo dos papéis das pessoas em processos;

Mapeamento das atividades funcionais para os resultados das entregas aos

usuarios/clientes.

No nivel da ANALISE (2):

Identificacdo dos arranjos de habilidades criticas para melhorar o desempenho de

Processos;

Estabelecimento do quadro de competéncias;

Dimensionamento dos esforcos para: (a) conscientizagdo (b) massa critica (c) pleno

trabalho centrado em processos.
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Figura 19 — Diretivas para a aciio do pilar processos

Pilar Processos

D- Objetivos de Desempenho
I- Auditoria de processos

Evolucao do

Nivel de Maturidade Diretivas Propostas
de 1 para 2 1. Auditar os processos atuais
Descoberta—> 2. Empreender analise de falhas em processos (causa raiz)
Andlise 3. Quantificar oportunidades taticas disponiveis
4. Completar a analise do estado atual das maturidades BPM
5. Desenvolver uma compreensdo das oportunidades para
mudanca
de 2 para 3
Analise> 1. Criar/aperfeigoar modelo de processo

Desenho 2. Estabelecer um esbogo de modelo estratégico de processo
3. Planejar prioridades de processos alinhadas aos resultados
dos usuarios/clientes

de 3 para 4 1. Encaixar as mudangas de processos nas principais fungdes

Desenho—> e atividades

Integracio 2. Determinar e aperfeicoar o programa de integracdo de
processos

Fonte: elaboracio propria (2020)

Para o desenvolvimento das acdes propostas, os gestores entendem, a partir da avaliacao
de maturidade dos elementos, que os seguintes marcos ja se encontram em evolugcdo na
institui¢@o, ou ndo se aplicam necessariamente a realidade dela:

No nivel da DESCOBERTA (1):

a) Compreender a capacidade de processo atual;
b) Identificar as dependéncias de processos;

¢) Mapear as métricas dos processos atuais.

Figura 20 — Diretivas para a ac¢io do pilar tecnologia

Pilar Tecnologia

F- Ferramentas e Técnicas
H- Integragao dos Sistemas de informagao

Evolucao do

Nivel de Maturidade Diretivas Propostas
de 3 para 4 1. Migrar sistemas pré-existentes para o ambiente integrado
Desenho—> 2. Otimizar o processo de implantacdo através dos sistemas
Integracao atuais

Fonte: elaboracio prépria (2020)
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Para o desenvolvimento das a¢des propostas, os gestores entendem, a partir da avaliagao

de maturidade dos elementos, que os seguintes marcos ja se encontram em evolucdo na

institui¢ao, ou nao se aplicam necessariamente a realidade dela:

a)
b)

c)

a)
b)

¢)

a)
b)

No nivel da DESCOBERTA (1):

Auditar sistemas atuais;

Registrar os planos de desenvolvimento de sistemas

Identificagdo do processo de planejamento estratégico.

No nivel da ANALISE (2):

Avaliar o alinhamento do sistema com os objetivos dos processos;

Priorizar o desenvolvimento de sistemas alinhados aos objetivos do processo;
Identificar os Sistemas de Gerenciamento de Processos de Negdcio.

No nivel DESENHO (3):

Selecionar sistema para implantagdo ttica e operacional de mudanga de processo;
Categorizar o esfor¢o de desenvolvimento de sistemas para otimizar entrega de

Processo.

4.3 Terceira Fase: Avaliacio dos resultados de Iris I

A terceira fase tem como objetivo colher as percepcdes do EGP-i sobre a aplicacao da

ferramenta, no intuito de verificar se a ferramenta tem o potencial de auxiliar na tomada de

decisdo dos gestores no que tange ao melhoramento dos processos.

Na andlise discutida em reunido executiva com o EGP-i, abordou-se o aspecto da

avalia¢do de maturidade institucional realizada na fase 2 consistir-se de um retrato da percep¢ao

dos gestores em relagdao aos elementos avaliados, € ndo necessariamente um retrato do objeto

em si. Nao obstante, na andlise do EGP-i, as percepgdes se aproximam da condi¢ao atual do

objeto. Por fim, o EGP-i destacou que a ferramenta Iris se demonstrou como uma ferramenta

“Util” e “interessante” sob trés aspectos:

a) para a avaliacao do nivel de maturidade dos processos organizacionais do CEFET-
MG e do nivel geral de maturidade em processos da instituicao;

b) para apontar diretivas para a a¢cdo em relagdo ao nivel de maturidade em processos
da instituicdo e o nivel desejado a curto, médio e longo prazo;

c) para prover informagdes na constru¢do de um plano de desenvolvimento estratégico

institucional.
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4.4 Quarta Fase: Definicdo dos Indicadores de Desempenho (iris IT)

Na secao sobre o Método de Pesquisa, no item em que as fases do projeto foram
detalhadas, foi observado que a execucao integral da fase 4 extrapola os limites de tempo de
uma pesquisa de mestrado por exigirem a defini¢do, implantacdo e acompanhamento dos
indicadores de desempenho de processos. O desempenho dos processos precisa ser medido a
curto, médio e longo prazos. Como visto anteriormente na avaliacdo da primeira parte da
ferramenta, o EGP-i optou por estabelecer um prazo de cinco anos para alcance da proxima
meta de maturidade dos elementos.

A partir do trabalho das comissdes, o desenvolvimento das etapas previstas na fase 4 do
[ris torna-se factivel. Todavia, as comissdes, orientadas pela DGDI, detém a autonomia para a
escolha das ferramentas que serdo empregadas na defini¢cao dos indicadores de desempenho de
processos. As etapas ndo executadas da fase 4, no ambito desta pesquisa, abrangem a definicao,
acompanhamento e avaliacdo desses indicadores, conforme o BSC, e o confronto da evolugao
dos indicadores com os planos de a¢des originalmente tragados.

E objetivo deste pesquisador insider contribuir com o desenvolvimento dos trabalhos
das comissoes, sob a coordenagao da Diretoria de Governanga ¢ Desenvolvimento Institucional
(DGDI) e, dessa forma, atender a um dos objetivos da intervenc¢ao, e talvez o mais importante
sob a perspectiva académica, descritos na proposta desta pesquisa. Este objetivo final é o de
ensejar uma generalizagdo tedrica a partir da caracterizagdo e conceitualizacdo da experiéncia
especifica, de forma que os resultados possam tornar-se significativos para outros (EDEN;
HUXHAM, 1996; COGHLAN, 2019). Em suma, a partir dos resultados obtidos ao término do
prazo de cinco anos, prover uma ferramenta para que a institui¢do pesquisada e outras
institui¢des de ensino e 6rgaos da administra¢ao publica possam, além de avaliar seus estagios
de maturidade em processos, executar um plano de acdes que possibilite a mensuragdo e

melhoria continua de seu desempenho.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ENCONTRADOS

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar uma analise geral e discussdo dos resultados
encontrados no desenvolvimento da pesquisa e na utilizagdo da ferramenta gerenciadora de
maturidade de processos organizacionais {ris no CEFET-MG. Pretende-se desenvolver essa
discussdao em torno de trés eixos de analise: (1) a implementacdo do método da pesquisa-agao
como insider, ou seja, a partir de dentro e sobre a propria organiza¢do em que o pesquisador
atua como membro; (2) a adaptacio do framework da ferramenta Iris a uma instituigdo publica
federal de ensino em reestruturagdo para Gestdo por Processos; (3) A ferramenta Iris no

processo decisorio institucional e sob a perspectiva da Administragao Publica.

5.1 — A implementacido do método da pesquisa-a¢do como insider

Na apresentacdo do método de pesquisa na secdo 3.2, a presente pesquisa-acao foi
descrita como core action research project € thesis action research (ZUBER-SKERRITT;
PERRY, 2002, COGHLAN, 2019), além do pesquisador ser um facilitador interno em processo
de transformacao, nao responsavel pelo gerenciamento geral (COGHLAN, 2019).

A transformacao organizacional no CEFET-MG vem ocorrendo h4 mais de quatro anos
e a assinatura do termo de cooperag@o para uso do SIG em abril de 2016 (CEFET-MG, 2016b)
foi um dos marcos mais importantes. A avaliacdo da maturidade institucional em processos
organizacionais era uma etapa necessaria em algum momento da implementac¢ao das mudangas.
Portanto, a escolha do projeto ¢ oportuna, € ndo somente oportunista. Os objetivos do
pesquisador se alinhavam com os objetivos do Sistema. Isso explica o acolhimento da pesquisa
pelo EGP-i.

A pesquisa-acdo comprovou-se como o método mais apropriado para essa avaliacao de
maturidade, dada a sua natureza de orientacao participativa para a criagao de conhecimento.
Como define Bradbury (2015, p.1, tradugdo propria), a pesquisa-agao “retine agao e reflexao,
teoria e pratica, na busca de solucdes praticas para questdes de interesses prementes. [...] uma
Co criagdo pragmatica de conhecimento com, e ndo sobre, pessoas”. No CEFET-MG, os
projetos institucionais de grande vulto sdo conduzidos por orgdos de decisdo colegiada,
designados como “os conselhos, as assembleias e camaras departamentais, as comissoes, 0S
colegiados de coordenacdo de cursos, e qualquer outro 6rgao que, consoante disposi¢cdo em seu
Regulamento Especifico, adote a forma colegiada de decisdo” (CEFET-MG, 2003b), como
acontece com o PDI e o PPI, as avaliag¢des institucionais pelo MEC e os relatdrios anuais de

gestao.
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Na fase 1 da pesquisa, houve a compilagdo de informagdes da organizagao, classificadas
como ostensivas ou restritas, que dizem respeito ao acesso publico ou ndo. Este acesso ¢ uma
das vantagens do pesquisador insider. Além do fator transparéncia, exigido comumente de
todos 6rgaos publicos, segundo os ditames da boa governanga publica, ha uma outra dimensao
do ambiente organizacional que independe da condi¢do de ente publico ou privado. As
organizagdes tém vida dupla: a (i) formal e publica, que abrange a todo o acervo documental,
seja ele ostensivo ou restrito; e a (ii) informal ou privada, que é experimental, acessada
exclusivamente por seus membros. Nesse segundo grupo aninham-se culturas, normas,
tradi¢des, blocos de poder, entre outros, por onde se canalizam afei¢do, medo, inseguranga, boa
vontade, ma vontade, intrigas, disputas, “panelinhas”, fac¢des politicas. A vida dupla da
organizacdo forma o chamado conhecimento prévio que o pesquisador insider detém
(COGHLAN, 2019). Esse conhecimento prévio ¢ de natureza pratica e a andlise da
implementa¢do do método precisa considera-lo.

Coghlan (2019, p.78) faz uso de uma rica metafora para esse conceito do
preunderstanding, entendido como o fator que permite ao pesquisador explorar o submundo de
sua propria organizacdo. A metafora para a insider action research ¢ a de um lago de lirios,
onde

na superficie do lago vocé vé flores e folhas flutuando na superficie da agua,
daquilo que poderia bem ser uma cena idilica. O que vocé ndo vé ¢ que sob a
agua hd um submundo de um vibrante ecossistema de raizes, sementes e vida
aquatica alimentando e nutrindo o crescimento das flores ¢ folhas que vocé
pode ver na superficie da agua.

Assim, abaixo do nivel da agua dessa cena bucoélica, ha também um ambiente pantanoso
e mal cheiroso em alguns aspectos. Sobre esta valiosa experiéncia que extrapola o problema de
pesquisa e ndo serd detalhada aqui, cabe apenas mencionar que o insider conhece a vida
cotidiana da organizagdo, os cddigos do que pode e ndo pode ser falado. Como descreve

2% <¢

Coghlan (2019, p.78), Ele “sabe o que se passa na cabeca dos colegas”, “como a organizagao
informal funciona”, “a quem se dirigir para buscar informagao e fofoca”. O pesquisador insider
¢ “capaz de ver além dos objetivos que sdo mera fachada”. Todo esse arsenal de conhecimento
tacito pode ser colocado a servico da formulacdo de perguntas, do acompanhamento de
respostas, da participagdo em discussdes e observacao do que acontece nas redes sociais
institucionais, sem que outros necessariamente estejam cientes de sua presenca. Como conclui
Coghlan (2019, p. 78, traducdo propria), “vocé pode participar livremente sem chamar a aten¢ao

para si mesmo como um pesquisador e levantar suspeitas. Vocé estd definitivamente nos

bastidores”.
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Por outro lado, isso também representar desvantagens e riscos. Coghlan (2019, p.79)
cita alguns que sdo importantes mencionar, dado que fizeram parte da experiéncia com este
estudo: a) o pesquisador pode assumir demais e ndo testar o suficiente, como o faria um
pesquisador ou consultor externo; b) O pesquisador pode pensar que sabe a resposta € ndo expoe
seu pensamento atual a uma reformulacdo alternativa; c) O pesquisador pode ter pontos de vista
ja definidos sobre a confiabilidade dos colegas, e contornar ou adaptar a investigagdo para
obtengdo de dados, ou mesmo pode ter seu acesso negado a determinado nivel, o que talvez ndo
fosse o caso com o consultor externo. Em sintese, a dualidade ou multiplicidades de papéis do
pesquisador insider pode gerar conflitos e enviesar a pesquisa.

Ao discorrer sobre os objetivos da intervenc¢do, argumentou-se que tanto o Sistema
quanto o pesquisador operam com seus proprios objetivos € o foco de cada um desses atores
pode variar. O sistema ¢ a Instituigcdo, “de”, “sobre” e, no caso especifico deste projeto, “para”
a qual o estudo se desenvolve. O objetivo do framework da figura 21 ¢ apresentar, a partir do
resultado da pesquisa em relacdo ao uso do método Pesquisa-agdo, como a Instituicdo
pesquisada e o pesquisador se posicionam em relacdo a sua disposicdo em engajar-se€ no

aprendizado-em-acao, neste momento de conclusao da pesquisa.

Figura 21 — O foco do pesquisador e do sistema na Pesquisa-acio

PESQUISADOR

Nenhuma intengdo de
estudo autdonomo em agao

9 Pesquisa-agdo de Desenvolvimento
0 Abordagem da Pesquisa tradicional: Organizacional: consultoria interna
Colegdo de dados de pesquisa
Etnografia
Estudo de Caso

Nenhumaintengdode @ | el Estudo auténomo em acio
SISTEMA estudo auténomo em agio el N intencionado

I' \\

1 )

' ;

\

‘\ Il

\\\ ,,I
S~k PRy .
e Individuo engajado em estudo ~ [memeeeemmm e Transformacional de larga escala

Reflexivo de pratica profissional Mudanga

Historia de Aprendizado

Estudo auténomo em agdo O posicionamento de Pesquisador
intencionado e Sistema na conclusdo da
presente pesquisa
Fonte: Coghlan (2019)
O quadrante 1 ¢ definido pela auséncia de inteng¢ao, tanto da parte do pesquisador como
do Sistema em desenvolver conhecimento-em-acdo. A perspectiva adotada ndo envolve
engajamento de nenhuma das partes, pelo contrario, ¢ tratada como externa a ambos. Coghlan

se refere a ela como “de orientacdao mecanica” e situa a pesquisa etnografica na propria
2019 £ | “d t ” e sit t fi
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organiza¢do como um caso tipico. Esse autor ainda distingue essa abordagem etnografica em
alguns trabalhos como autoetnografia. Nao se aplica a Pesquisa-acao e ndo ha necessidade de
aprofunda-la além disso.

No quadrante 2, ndo hd nenhum estudo autobnomo em ac¢do por parte do pesquisador,
mas apenas sistema-em-acio (COGHLAN, 2019, p.22-23). E parte da abordagem de
desenvolvimento organizacional, na qual a presente pesquisa estd fundamentada, e pode
“envolver alguma agdo gerencial, projetos de consultoria interna e algum aprendizado-em-
acdo”. A acdo do pesquisador estd circunscrita a administrar a mudanga ou solucionar um
problema, ou seja, esta “direcionada a confrontar e resolver uma questdo pré-identificada”. E o
caso da elaboragdo do PDI e do PPI do CEFET-MG. Pode também ser empreendida em
programas de MBA e mestrados académicos, onde ha um prazo limitado de desenvolvimento.
A oportunidade oferecida para pesquisa nesse tipo de investigagdo, reserva os riscos de inserir
os ciclos de investigagdo em um projeto que ndo foi planejado como um projeto de pesquisa-
acdo. Coghlan (2019) alude para as possiveis demandas de gerenciamento de politica
organizacional por parte do pesquisador que se aventurar nessa abordagem.

O quadrante 3 se aplica a situagdes onde o pesquisador esta envolvido em um estudo
auténomo em acao, mas o sistema nao estd. Coghlan (2019, p.23, traducdo propria) se refere a
esta abordagem como pesquisa-agdo de “de orientagdo organica”, onde “o processo de
investigacdo ¢ um valor em si mesmo” e “o pesquisador se envolve em um processo de acao
investigativa no qual a pesquisa sobre seus proprios pressupostos € maneiras de pensar e agir
sdo centrais para o processo de pesquisa”.

Por fim, no quadrante 4, tanto pesquisador quanto sistema estdo engajados em estudo-
em-ac¢do. O sistema se comprometeu com a transformagdo. Por exemplo, com a migragao de
uma estrutura organizacional funcional para uma estrutura centrada em processos de negdcio.
O papel do pesquisador ¢ “ser parte da reflexao e aprendizado coletivo, além de articular o que
estd acontecendo”. H4 uma “participacdo ativa tanto do sistema quanto do pesquisador”
(COGHLAN, 2019, p.25, tradugdo propria).

A elipse pontilhada aponta o posicionamento de ambos, pesquisador e sistema, ao fim
da presente pesquisa. O sistema quase que totalmente engajado no estudo autdonomo em agao
(quadrante 4), evidenciado pelo reconhecimento manifestado pela alta dire¢do nos resultados
da pesquisa, promovendo ajustes na ferramenta Iris, oferecendo sugestdes para implantagio,
facilitando o desenvolvimento da pesquisa dentro dos servidores de T1 institucionais e dispondo
do tempo dos gestores na execugdo, em meio a um ambiente de incertezas. Analogamente, o

pesquisador engajado no estudo autdbnomo em a¢do (quadrante 4), gerenciando os conflitos
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anteriormente mencionados, que ainda o mantém limitado a uma percep¢do de parte dos
gestores institucionais de que se trata de uma intervengdo meramente empirica, que se
oportunizou do processo de transformagao de processos em andamento, “forcando a barra”
sobre algo que nao foi concebido originalmente como um projeto de pesquisa-agao.

Concluindo, salienta-se que em uma nova avaliagdo de maturidade dos processos com
a utilizagdo da ferramenta iris envolvendo as demais unidades da Institui¢do, os passos
preliminares devem ser bem construidos para a obtengdo de um consenso em torno do
aprendizado-em-acao. De acordo com Lippitt apud Coghlan (2019), na forma mais pura de
Pesquisa-acdo na abordagem de Desenvolvimento Organizacional, os participantes de um
sistema social estdo envolvidos num processo de geracdo de dados sobre eles mesmos, e
utilizam os dados que eles geraram para rever os fatos sobre eles mesmos, de forma a agir de
forma corretiva ou desenvolvedora, em atitude colaborativa.

Da preparacao para a implementacdo da ferramenta até a defini¢do final dos gestores
participantes do estudo foram identificadas quatro camadas de reagdes ao convite de
participacdo. Essas reag¢des individuais dos gestores convidados constituem também camadas
de tomada de decisdo continua, intrinsecas do método da pesquisa-acao. Coghlan (2019, p. 15,
tradugdo propria), argumenta que “como a pesquisa-a¢ao ¢ conduzida no tempo presente, vocé
esta sempre fazendo escolhas enquanto reflete sobre o que esta acontecendo, pergunta-se o que
fazer a seguir, faz escolhas, toma decisdes e age”. Entdo, percebe-se, que ha multiplas camadas
de processo decisodrio, partindo da tomada de decisdo individual dos gestores na participagao
da avaliacdo da maturidade de processos institucionais € culminando na tomada de decisao
coletiva em relagdo aos objetivos estratégicos institucionais de longo prazo. Voltar-se-a a esse
aspecto ao se falar sobre processo decisorio.

A primeira camada de reagdo/tomada de decisdo ocorre no instante de disparo do
processo de avaliagdo. Parte do momento que 122 gestores da Institui¢ao sao convidados a
participar da pesquisa; em seguida, a recém-criada DGDI manifestou o apoio e interesse nos
resultados, salientando a ndo influéncia e acesso a seus dados gerados; todas as questoes éticas
foram tratadas adequadamente no TCLE e ao longo do periodo de ativagao do questionario de
avaliacdo de maturidade; ao longo do periodo de ativacdo do questionario eletronico, trés e-
mails de lembrete foram encaminhados, refor¢ando os objetivos da atividade.

Encerrada a etapa de avaliagdo, o questionario foi acessado por 55 gestores— 45,1% dos

convidados. Alguns fatores criticos devem ser considerados para essa baixa adesao:
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a) a suspensdo das atividades presenciais na Institui¢do pesquisada durante o periodo
de ativagdo do questionario, em consequéncia da pandemia do virus SARS-CoV-2
COVID-19;

b) ambiente externo — o clima de tensdo na instituicdo em virtude da crise politico-
econdmico-social, com reflexos na administracdo publica, e no MEC, em particular;

c) ambiente interno — o clima de tens@o na instituicdo em fungdo de processo eleitoral
e processo de reformulacao organizacional, que vém alterando as escalas de poder e
o posicionamento de alguns gestores.

Esses eventos corroboram com a afirmacdo de Coghlan (2019) de que na medida que a
abordagem de mudanga planejada se desenvolve em tempo real, eventos imprevistos
provavelmente ocorrerdo (Figura 22). Além desses trés fatores de impacto no clima
institucional e no psicolégico dos servidores, outros eventos foram identificados, tais como a

publicagdo de aposentadoria de um dos participantes convidados e sobrecarga laboral de outros.

Figura 22— Mudanca planejada através da Pesquisa-acio
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Fonte: Coghlan (2019)

Paralelamente, pode-se assumir que o entendimento da relevancia da proposta de
avaliacdo da maturidade dos processos nao foi trabalhado suficientemente junto aos potenciais
participantes. Neste quesito, aparentemente foi equivocada a decisdo tomada de disparo virtual
do processo, mesmo com todas as explicagcdes e o e-mail de apoio anexado. A abordagem
presencial, embora demandasse mais tempo, seria mais adequada. Nao obstante, nem o
emergente PDI 2021-2025 e o PPI 2021-2030 foram suficientes para o despertar de consciéncia
dos gestores convidados. Nao foi consolidada, junto aos potenciais participantes, a conexao

entre a participagdo na pesquisa ¢ a implantacdo da Gestdo por Processos na Instituigdo.
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Todavia, uma atenuante desta decisdo ¢ a constatagdo de que a abordagem presencial seria
interrompida pelo estado de excepcionalidade provocado pela pandemia, que paralisou as
atividades presenciais na Instituigao.

A segunda camada reativa e decisoria ocorre no acesso a ferramenta. A descrigao da
pesquisa € o TCLE sdo os primeiros passos para acesso ao questionario. Dos 55 gestores que
acessaram o /ink do questionario, 32 (58,2%) declararam ter lido o TCLE e aceitaram participar
da pesquisa. Nove gestores (28,1%) apresentaram seus e-mails para que os resultados da
pesquisa lhes fossem encaminhados. A identificagdo desses respondentes permitiu a distingao
de um dos aspectos do conhecimento prévio, conforme detalhado por Coghlan (2019) — sete
desses nove gestores t€ém um relacionamento profissional proximo e de mutuo apreco com o
pesquisador.

Igualmente relevante € o fato de que quatro dos 55 gestores (7,3%) declararam ter lido
o TCLE e ndo aceitaram participar da pesquisa. Este grupo tomou uma decisdo de natureza
politica. Porque, mesmo tendo lido o TCLE (ou nao), outros 19 gestores convidados (34,5%)
nao responderam a este convite de aceite inicial e abandonaram a avaliacdo antes mesmo de
comeca-la. Mas a manifestacdo “Li e ndo aceito” ¢ carregada de significado, que pode ser
interpretado a partir desse preunderstanding do pesquisador insider. A descri¢ao da pesquisa e
o TCLE situam o estudo de forma mais precisa e detalhada em um campo tedrico da
administragdo publica. Nos “bastidores” da Institui¢do, determinados circulos interpretam tal
campo tedrico e suas ferramentas como nocivos a ideia de um Estado social e de uma
administracdo publica p6s-NGP de superacdo de ideologias neoliberais. Em suma, essa
declaragdo contundente de “li, entendi e opto por ndo tomar parte”, pode representar no grupo
de gestores um percentual maior que os 7,3% que exerceram seu direito de manifestar seu
posicionamento politico-ideologico a respeito da implantacio da Gestdo por Processos na
Instituicdo. Esse debate faz parte da acima mencionada “segunda vida informal e privada
organizacional”, descrita por Coghlan (2019).

A terceira camada reativa e decisoria € de interpretacdo apenas especulativa. Dos 32
gestores que declararam ter lido e aceitado participar da pesquisa, seis (18,8%) ndo
prosseguiram para a etapa seguinte. Em meio as hipoteses que podem ser elencadas, tem-se:
receio ao ter que declarar o nivel de fungdo ou cargo na pergunta seguinte; mudanga brusca de
decisdo; alguma interrup¢do voluntdria ou involuntaria que ndo foi retomada; problemas de
natureza técnica; qualquer outra razdo que nao pode ser determinada.

A quarta e Ultima camada reativa e decisoria ocorre durante a avaliacdo dos elementos

do framework. Dos 26 gestores que iniciaram a avaliagdo, nove (34,6%) abandonaram a
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pesquisa antes de sua conclusdo. Nesta tltima camada ¢ possivel fazer uma analise que inclui
alguns comentarios dos respondentes antes e durante a avaliacdo. Esta analise sera desenvolvida
na proxima secao.

5.2 — A adaptacio do framework da ferramenta Iris a uma instituicio publica federal de
ensino em reestruturacio para Gestao por Processos

A avaliacao da maturidade dos processos foi apresentada ao longo do trabalho como um
instrumento de alinhamento das capacidades institucionais na reestruturagcdo e transformacgao
organizacional. E uma etapa necessaria que deve se repetir em uma escala maior a médio prazo,
na medida em que a Instituicdo desenvolver o planejamento estratégico para o proéximo
quinquénio. Ao longo das etapas e diante do resultado final, evidenciou-se a contribuicao da
ferramenta fris para o projeto institucional mais amplo, e a discussdo dos resultados nesta sego
aborda a esséncia dessas contribuigoes.

Durante a construgdo do firamework da ferramenta de avaliacio de maturidade Iris,
preocupou-se em adaptar algumas das terminologias originais a realidade de uma instituicao
publica federal de ensino e permitir at¢ mesmo certas digressdes na adaptacdo dos planos de
acdo. Todavia, alguns comentarios emitidos pelos gestores participantes da pesquisa revelam
dois aspectos relevantes percebidos no uso da ferramenta fris. O primeiro foi que a linguagem
néo se encontrava adaptada para a realidade da gestdo ptblica. E o que esta sinalizado de forma
clara pelo seguinte comentario:

(a)  “Quero registrar uma observagdo geral sobre o questionario. A linguagem e os termos-
chave ndo parecem bem adaptados a uma realidade de servico publico. Sugiro que, se
possivel, o questionario seja testado e validado em ambiente institucional federal.”

O segundo aspecto, com um numero maior de ocorréncias, aponta para um
reconhecimento da linguagem e dos termos-chave, mas revela desconhecimento a respeito do
conteudo e/ou de sua aplicagdo na Instituicdo. Um desses comentarios ¢ especialmente
interessante, pois foi emitido por uma das gestoras que abandonaram a avaliacdo. Ela
encaminhou um e-mail de explicagdo ao pesquisador. Alguns trechos deste e-mail sdo
apresentados a seguir:

(b)  “... ja havia tentado responder o questionario em outro momento, logo no seu primeiro
contato, mas ndo estava esclarecida de algumas questoes colocadas e optei por ndo
concluir o trabalho, sob o risco de ndao colaborar efetivamente com a proposta. [...] O
termo "Melhoria de Processos" estd em maiuscula, provavelmente o voluntario deve ter

consciéncia sobre o que se refere o termo, infelizmente, ndo tenho esse repertorio da area
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administrativa. Ainda assim, posso supor sobre o que se refere e marco a minha opg¢ao.
[...] Como ndo estou segura do conceito, fico temerosa em atribuir um 'esfor¢o’ e
responsabilidade a Dire¢do Geral. Portanto, gostaria de contribuir com seguran¢a, mas

me falta conhecimento técnico.’

Durante a avaliacdo, outro comentario de mesmo teor foi emitido:

(c) “Desculpe se ndo entendi todas as regras do seu questiondrio. Mas tive que desistir apos
verificar que grande parte das [perguntas] dos questionarios ndo fago a minima ideia da
situagdo atual.”

Esses dois ultimos comentarios favorecem o entendimento da razdo do abandono da
avaliagdo por nove dos 26 gestores que a iniciaram — os 34,6% do total de participantes que
iniciaram o questionario € nao o concluiram, aos quais foi atribuido o identificador de quarta
camada reativa. Contudo, ndo se pode descartar a razdo do abandono como relacionada ao
primeiro aspecto mencionado, de que o instrumento de avaliagdo ndo estivesse adequado
linguisticamente a realidade da gestao publica.

Alguns comentarios se repetiram com mais frequéncia. O quadro 22 apresenta 26
comentarios emitidos ao longo da avalia¢do por seis participantes distintos, que reforcam a
interpretacdo de que, mesmo ocupando cargos de gestdo ligados a alta direcdo, alguns
participantes ndo tinham conhecimento sobre o andamento dos trabalhos de implantacao da

gestao de processos e/ou dos termos relacionados ao tema:

Quadro 22 — Comentarios dominantes de participantes da pesquisa com n° de ocorréncias

ID do Comentario
respondente
24 “Ndo disponho desta informagdo.” (2 ocorréncias)
24 “Ndo tenho esta (sic) informagdo.”
24 e 45 “Ndo que eu saiba.” (2 ocorréncias)
45 “Ndo sei.” (2 ocorréncias)
45 “Ndo sei se entendi o que sdo "processos de negocio”, mas fomos consultados pelo
MaPA.”
45 “So sei dos PPs que ajudei a fazer.”
45 “Ndo entendi a questdo (foi uma questdo?).”
51 “Como posso saber desse percentual?”
54 “p22?2”
54 “??2?” (2 ocorréncias)
54 “Ndo fago ideia...”
54 “Desconheco.”

(continua)
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(conclusdo)
ID do Comentario
respondente

58 “Ndo tenho acesso a essa informagdo.”

58 “Ndo sei do que se tratam "ferramentas e técnicas" para a melhoria de processos na
instituicdo. Temos o SIG, que ndo necessariamente pode ser considerado nessa
categoria.”

56 e 60 (3 “Ndo tenho conhecimento.” (4 ocorréncias)
ocorréncias)

60 “Ndo possuo conhecimento.” (3 ocorréncias)

60 “ndo tenho conhecimento sobre o RPN”

Fonte: dados da pesquisa (2020)

Novamente, ¢ oportuno refletir, a partir dos registros emitidos por cada participante,

sobre o grau de impacto que a vida informal ou privada da organizacdo, citada por Coghlan

(2019), exerce sobre a avaliacao de seus processos de negocio. Observa-se nos registros dos

comentarios, a reutilizagdo de expressdes que traduzem mais um estado emocional do

participante do que uma avaliagdo objetiva do elemento. Tais sinais poderiam ser melhor

explorados e depurados numa entrevista presencial. A apresentagdo dos comentarios

suplementares a seguir completam a analise dos dados qualitativos gerados no estudo.

O quadro 23 apresenta a classificagdo em cinco categorias os 22 comentarios restantes.

Os comentarios foram emitidos por quatro dos primeiros seis participantes citados na analise

anterior, acrescidos de um quinto participante.

Quadro 23 — Temas suplementares de comentarios de participantes da pesquisa com n° de ocorréncias

ID do Tema do Comentario
respondente
29 Endosso da atuacdo de sua propria unidade gestora de atuag@o ou de alguma outra
(4 ocorréncias) | UG em relagdo aquele aspecto do elemento avaliado (sete ocorréncias)
45
(3 ocorréncias)
24, 45 Comentario a respeito do ndo cumprimento daquele nivel de avaliagdo do elemento,
54 seja ele negativo (indicando que a Institui¢do ja poderia ter superado esse nivel) ou
(2 ocorréncias) | positivo (reconhecendo a normalidade de ndo o ter cumprido) (seis ocorréncias)
58
(2 ocorréncias)
08, 24, Afirmagdo positiva em relacdo ao desenvolvimento do trabalho do grupo ou equipe
51, 45 de trabalho (quatro ocorréncias)
51 Critica a ferramenta em sua formulagdo da pergunta de avaliagdo do nivel do
(3 ocorréncias) | elemento (quatro ocorréncias)
58
8 Critica a atuacdo da Instituicdo em determinado elemento (uma ocorréncia)

Fonte: dados da pesquisa (2020)
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Registra-se assim um total de 48 comentérios emitidos por sete participantes distintos.
Todos os comentarios registrados na pesquisa estdo disponiveis no Apéndice C.

Salienta-se que a analise qualitativa aqui empreendida ndo ¢ determinante de nenhuma
tendéncia ou perfil dos gestores da instituigdo pesquisada ou dos participantes da pesquisa. A
inser¢ao de comentarios ndo era mandatdria, € seu registro serve principalmente ao proposito
de identificar algumas caracteristicas e condi¢des de aplicacdo da ferramenta e do método que
podem ser aprimoradas. Adicionalmente, a analise qualitativa permite confirmar os
pressupostos teoricos a respeito dos desafios e questdes em relagdo ao conhecimento prévio do
pesquisador insider € aos aspectos éticos e politicos da pesquisa.

A implantagio da ferramenta Iris para avaliagdo do nivel de maturidade dos processos
do CEFET-MG apontou para uma predominancia do estagio inicial em sete dos nove elementos
do framework (estagios de 1 a 3). As excecoes foram os elementos A-Comprometimento da Alta
Diregdo e B-Organizagdo e Estrutura, que foram classificados como de nivel intermediério
(estagio 4). Os elementos C-Treinamento e H-Integra¢do dos Sistemas de Informagdo
apresentam indices de maturidade que se aproximam dos elementos A e B, o que incrementou
a avaliacao dos pilares de Pessoas e Tecnologia.

Este resultado ¢ respaldado pelo histdrico de publica¢des da Secretaria de Comunicagao
Social (SECOM) do CEFET-MG. No periodo de abril de 2016 a junho de 2020, foram
publicadas 26 matérias relacionadas a transformacdo Institucional, das quais podem ser
extraidos os marcos da implementagdo da Gestdo por Processos (figura 23). E possivel perceber
que no referido periodo, as publicagdes deram grande visibilidade as agdes estratégicas da
dire¢do, ao treinamento de servidores e, mais recentemente a reestruturacio organizacional. As

publicagdes tiveram seu dpice no biénio 2017-2018.



Figura 23 — Linha do tempo dos principais eventos do processo de implantacio da Gestdo por Processos no CEFET-MG
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O trabalho de mapeamento dos processos, iniciado em julho de 2018, se desenvolve
paralelamente as demandas de rotina local das unidades gestoras. Ele ¢ executado pelos
facilitadores designados dessas propria UGs, sob coordenagdo atualmente da DGDI, e sofre o
impacto das restricdes de recursos orcamentarios € humanos (aposentadoria, remogao,
redistribuicdo) — fato que foi detectado nas reunides executivas com o EGP-i e nos comentarios
dos gestores. Confrontando o momento atual da implantacio da Gestdo de Processos na
Instituicdo e as limitagdes acima apresentadas, a reduzida participagdo dos facilitadores na
avaliagdo (14% do total de facilitadores convidados), registrada no gréafico 1 da se¢do 4.2, pode
ser interpretada como um sinalizador de esgotamento e falta de perspectiva em relagdo aos
beneficios do processo de mudanca. Por outro lado, os participantes que ocupam cargos de
confianca na alta gestdo (coordenadores, secretarios, assessores e diretores) tiveram uma
participagdo proporcionalmente maior em relacdo ao nimero de convidados, provavelmente
por terem desenvolvido uma visdo mais sistémica de todo o processo.

Em sintese, o resultado da avaliagdo captou, com elevado grau de precisdo, o nivel dos
elementos do framework. O indice completo das publicagdes do SECOM sobre a implantagao
da gestdo por processos estd disponivel no Apéndice D. Concluindo, torna-se importante
destacar a necessidade de treinamento continuo, o ingresso de mais servidores na Instituicao
e/ou criteriosa realocagdo, segundo a demanda de cada unidade gestora. Conforme afirmou-se
anteriormente, treinamentos ajudam a “atender as lacunas na evolugdo da maturidade”
(ABPMP, 2013, p.356). Um dos marcos desse projeto mais amplo, instituido enquanto esta
pesquisa estava sendo desenvolvida, foi a criagao da Escola de Desenvolvimento de Servidores,
conquanto a recomposicao de vagas de servidores para atender as demandas de implantagdo da
Gestao por Processos também se faz urgente.

Além disso, ressalta-se que a utilizacao de técnicas e ferramentas de carater gerencial
na administragdo publica tem se comprovado util para o aumento da eficiéncia do Estado na
oferta de servigos de qualidade e na legitimacdo do estado social. Iniciativas de inovacao na
Administragdo Publica expandirdo a eficiéncia do consumo coletivo onde ele ainda ndo ¢é
suficientemente eficiente, embora, proporcionalmente, ja seja mais eficiente que o consumo

privado, em muitas instancias (BRESSER PEREIRA, 2017).

5.3 — A ferramenta Iris no processo decisorio institucional e sob a perspectiva da
Administracao Publica
O processo decisorio pode ser analisado na perspectiva interna da Instituigdo, mas nao

pode ser desvinculado da perspectiva mais ampla da decisdo na Administracido Publica. A
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implantagdo da ferramenta Iris, entendida como proposta de intervengdo empirica desvinculada
do plano estratégico institucional em execu¢do, demonstrou-se positiva para avaliacao do nivel
de maturidade em processos do CEFET-MG.

Conforme examinado ao longo do estudo, a avaliagdo da maturidade dos processos
organizacionais ¢ uma etapa necessaria da transformacdo de uma estrutura organizacional
funcional para uma estrutura de gerenciamento por processos. Adicionalmente, observou-se
que essa etapa necessaria ndo se conclui com este trabalho, pois a execugdo da quarta fase
requer a definicdo, acompanhamento e avaliacdo dos indicadores de desempenho de processos,
conforme o BSC, e posterior avaliacdo dos planos de agdo tragados.

Considerados todos esses aspectos limitadores, o uso da ferramenta Iris configurou-se
como revelador das multiplas camadas do processo decisdrio institucional. O ciclo do processo
decisorio ¢ disparado pela alta direcdo, mas desenvolve-se inicialmente no plano individual, a
partir dos gestores de nivel médio e facilitadores. Ele pode ser conduzido em ambiente de
incerteza, com tomadores de decisdo agindo sob ignorancia e/ou sob risco.

Nesse aspecto, identifica-se o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
como um marco inicial da tomada de decisdo na pesquisa, posto que antecede ao proprio acesso
do participante a ela. O TCLE emerge entdo como primeira matriz de decisdo do participante,
que diante das agdes (“participar” ou “ndo participar”) atribui unidades de utilidade aos
resultados propostos, detalhados no TCLE. Na discussdo sobre os aspectos éticos da pesquisa,
desenvolvida na se¢do 3.5.4, argumentou-se sobre as caracteristicas peculiares do método da
pesquisa-acao. Sob o ponto de vista da racionalidade, a alternativa de participar da proposta de
avaliagdo de maturidade parece “dominar” a alternativa de ndo participar. Nao obstante o
desequilibrio dos beneficios de uma proposta de intervencao colaborativa contra os minimos
riscos potenciais da participacao (que se ousa aqui classificar como um caso de incidéncia do
Principio da Domindncia), apurou-se que pouco mais de 40% escolheram nao participar. Uma
inferéncia a partir desse comportamento seria que a decisdo foi tomada seguindo o principio da
incerteza, sob ignorancia. Ou seja, os participantes conheciam as alternativas e os resultados
esperados a partir delas, mas nao conseguiram atribuir probabilidades aos estados
correspondentes aos resultados. Conforme visto, uma decisao tomada sob ignorancia ¢ baseada
em menos informagdes que as decisdes tomadas sob risco (PETERSON, 2017).

Identificou-se na primeira se¢do deste capitulo, que foram quatro ciclos de tomadas de
decisdo individuais dos gestores nessa etapa de avaliagdo da maturidade em processos. Os dados
da pesquisa mostram que o percentual de gestores que concluiram o processo de avaliagcdo ¢ de

30,9% dos que acessaram o questionario, ¢ 13,9% do total de gestores convidados. Supondo-se
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que a decisdo dos gestores foi uma decis@o sob risco, tem-se que a utilidade de um resultado
depende de quao valioso o resultado ¢ do ponto de vista do tomador de decisdo (PETERSON,
2017). Neste caso, o convite a participacdo na pesquisa fracassou em demonstrar esse valor.
Em ambas as op¢des de tomada de decisdo, interpreta-se que o trabalho inicial de Preparagdo
para Revisdo, prescrito pelo 8 OMEGA ORCA, identificado na aplicagdo do método da
pesquisa-a¢do como Contexto e Propdsito, que tinham como objetivo alinhar expectativas e
estabelecer um consenso, foi mal executado.

No uso da ferramenta Iris, percebe-se que a tomada de decisdo institucional se
caracterizou pela descentralizacdo. Primeiramente, as decisdes tomadas individualmente pelo
corpo de gestores e facilitadores participantes gerou dados que foram tabulados. Estes dados
apontaram para niveis de maturidade dos nove elementos organizacionais avaliados e o nivel
geral da Instituicdo. Este diagnostico de maturidade, por sua vez, demandou outra camada de
tomada de decisdo, de carater estratégico: que nivel objetiva-se atingir, conhecidas as
capacidades institucionais? Em quanto tempo?

A decisao estratégica nesta fase baseia-se nos objetivos estratégicos institucionais ja
tragados. Como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) vigente nao contemplou esses
objetivos estratégicos na sua elaboragdo, e o PDI do quinquénio 2021-2025 est4d em fase inicial
de trabalhos, no caso da institui¢do pesquisada esta decisdo limitou-se a uma proje¢do com
elevado grau de incerteza.

A partir da decisdo tomada, as diretivas para acdo foram tragadas, apds a andlise das
lacunas. Conclui-se que, considerada a possibilidade de os orgdos colegiados envolvidos na
constru¢ao do PDI tomarem a decisdo por seguir as diretivas para a agdo propostas, a meta de
estagio de maturidade pretendido, validada pelo EGP-i, precisara ser revista, com base nos
objetivos estratégicos que serdo definidos. Resgata-se aqui a observagao de Lima (2005, p.150),
de que “em pesquisas organizacionais, os resultados alcangados representam conhecimento
capaz de apoiar processos decisorios com reduzida margem de erro e elevada aceitagdo dos
colaboradores”. Todavia esse potencial de apoio ao processo decisorio pode ser comprometido,
se a meta nao ¢ definida segundo critérios especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e
com tempo determinado. E além disso, a aceitacdo dos colaboradores pode se transformar em
frustracdo, que leva a resisténcia e desmotiva¢do. Entretanto, o aspecto mais relevante a ser
ressaltado em todo esse ciclo de decisdo descrito ¢ a demonstragdo do carater descentralizado,
participativo e colaborativo da tomada de decisao institucional.

Nas redes informais do cotidiano organizacional, argumenta-se frequentemente que as

decisdes dos conselhos superiores sdo tomadas de forma arbitraria, sem o amplo debate
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institucional. Particularmente em relacdo a restruturacdo organizacional recente, essa critica
despertou uma série de manifestacdes formais e informais de reptidio. Em que pese a percepc¢ao
de que o processo decisorio tenha ocorrido de forma pouco transparente em alguns momentos,
uma analise minuciosa, a partir dos documentos disponiveis nas proprias plataformas oficiais
da Institui¢do, aponta para uma deficiéncia, ndo do processo decisorio propriamente dito ou de
sua publicacdo, mas do fluxo da comunicagdo ou da clareza do rationale daquela tomada de
decisdo. Reforca-se que a clareza e acessibilidade da comunicagdo ¢ uma capacidade critica que
precisa ser aperfeicoada na Instituicao.

Por outro lado, debateu-se no referencial tedrico que, na Administracdo Publica, ha
também uma relacdo de agéncia fundamentada na contratacdo de decisdes que maximizam o
interesse dos contribuintes ou que maximizam os interesses dos gestores publicos. Esta relacdo
de agéncia também se reflete nas decisdes internas, em relacdo aos interesses dos diversos
departamentos e das categorias de servidores. Sob esse aspecto, questiona-se a configuragao
dos orgaos colegiados, que sdo normalmente constituidos e tém sua representacdo definida por
imposicao de lei (BRASIL, 2019). Os questionamentos sobre a representatividade pairam sobre
a percepcdo que a gestdo institucional pode se beneficiar também de uma certa dispersao de
todas as partes interessadas e do distanciamento do controle presencial em virtude das multiplas
camadas de representacdo colegiada. Ou seja, o processo decisorio ainda que participativo e
colaborativo pode ocultar elementos neopatrimonialistas, corporativistas e clientelistas. Este ¢
um campo relevante para investigagdo futura, transversalizando Ciéncia Sociais Aplicadas e
Ciéncias Politicas.

Neste estudo foi visto que a proposta da Governanga Publica busca superar a distingao
entre politica e administragdo. Ela se inspira nas redes e sua visdo estratégica ¢ holistica,
integrada, inclusiva, profissionalizante e colaborativa. Suas crencas fundamentais sdo a
confianca e a reciprocidade. Sua visdo de estado defende o fortalecimento da capacidade
burocratica interativa, tendo como foco o cidadao parceiro (SECCHI, 2009; CAVALCANTE,
2017; 2018). Essa confianca muatua ¢ um principio dos jogos cooperativos. Todavia, como
Peterson (2017, p.10, traducao propria) lamenta,

Na maioria dos casos ficamos em melhor situagédo se cooperamos ¢ ajudamo-
nos mutuamente, mas tal cooperag@o so6 pode ocorrer se confiamos em nossos
concidaddos. Infelizmente, nos as vezes temos pouca ou nenhuma razao para
confiar em nossos concidaddos. Em tais casos ¢ muito provavel que
terminemos com resultados que s2o ruins para todos.

Webler e Tuler (2018), ao debaterem sobre como a participagdo publica nas decisdes de

risco tem evoluido nas quatro tltimas décadas nos Estados Unidos, deixaram algumas reflexdes



145

importantes que se aplicam nao apenas a realidade estadunidense. Por participagdo publica, os
autores entendem o “envolvimento por muitos tipos de pessoas e grupos em processos de
tomada de decisdo sobre questdes de interesse comum” (WEBLER; TULER, 2018, p.2).

Eles identificam trés forcas que tém exercido impacto significativo na pratica da
participag@o publica para melhoria das decisdes. A primeira, diz respeito a énfase emergente
em deliberacdo democratica. A segunda, uma transicdo do pensamento dicotdmico sobre
Ciéncia versus Politica para uma perspectiva integrada. A terceira, o reconhecimento de que
tipos de conhecimento e experiéncia diferentes trazem contribuicdes epistemoldgicas validas
para o processo de tomada de decisdo.

Secchi (2009) apontou para uma visdo sist€émica homeostitica comum a todos os
modelos da Administragdo publica. Webler e Tuler (2018) argumentam que esta busca pelo
equilibrio adequado entre o bem comum e interesses privados tem sido o desafio constante das
sociedades democraticas. “Muitos veem as decisdes de risco como uma competicdo o-
vencedor-leva-tudo entre interesses privados” (p. 8).

Webler e Tuler (2018, p.8) acrescentam que a promessa da participacao publica na
tomada de decisao de risco ¢ desafiada por uma perda de confianca nas institui¢des e nos
individuos e pela dindmica sécio-politica mais ampla que estd enfraquecendo valores e
processos democraticos. Isto inclui a escassez de atitude e aptiddes de apoio da participacao
publica tanto em meio a individuos quanto institui¢des.

A atmosfera politica na qual um processo estd inserido exerce um
impacto nas atitudes e aptidoes levadas a um processo de participagdo
publica. O contexto de hoje ¢ caracterizado por uma crescente midia
social que permite o rapido compartilhar de informagdes falsas e
imprecisas, uma explosao de canais de midia respeitaveis e nem tao
respeitaveis, e uma enxurrada politica de ataques ad hominem que
manifestam a antitese do respeito e violam normas.

Os autores perguntam: como a participagao publica no processo decisério poderia ser
bem-sucedida em um contexto politico onde nem mentiras ou ciéncia importam? De acordo
com eles, ha forcas hoje ativamente minando as fundagdes para a participagdo publica no
processo decisorio. O “tribalismo” e a falta de interacdo entre essas diferentes tribos tém se
tornado tema de muita andlise sobre o estado do envolvimento civico e o conflito e declinio do
apoio publico a democracia.

Eles reforcam o conceito ja trabalhado anteriormente nesse estudo sobre o carater
essencial da confianga social nas instituicdes e nas outras partes interessadas para que haja

deliberacao, e consolidam seus argumentos com uma série de razdes. Mas alertam para o fato
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de que a desconfianca social se tornou dominante e sistémica. A crengca em que entidades
privadas trabalham contra o bem comum acelerou o processo de erosdo da confianga social.

Por outro lado, as teorias das decisdes coletivas, que enfatizam apenas as vantagens do
dialogo aberto e democratico, ainda nao incorporaram as limitagdes em relacao a deliberagao e
aprendizado. Citam os autores, por exemplo: aprender que o conhecimento cientifico ¢ menos
preciso e absoluto do que as pessoas pensavam e perder a confianga na ciéncia; aprender coisas
sobre outros atores que elevam o nivel de desconfianga; aplicar novas habilidades ou
conhecimentos de maneira inapropriada; aprender seletivamente somente o que ¢ apoiado pela
sua visdo de mundo.

Este ultimo aspecto ¢ extremamente relevante no contexto do processo decisorio
especifico do projeto de transformacao institucional, no qual a presente pesquisa esté inserida.
E Webler e Tuler (2018, p.9) reconhecem que tem ganho impeto através de trabalhos de teoria
da cogni¢do social e do raciocinio motivado. A teoria reconhece que individuos constroem
visdes de mundo sobre como as sociedades devem ser organizadas. Estas visdes de mundo
compreendem um arranjo de crengas interligadas.

Estas funcionam como um tipo de giroscopio, mantendo as pessoas orientadas
na direcdo das crengas consistentes com suas visdes de mundo, mesmo quando
essas crencas sdo desafiadas por argumentos convincentes, evidéncias, e
mesmo resultados incompativeis com seus interesses pessoais. Quando as
pessoas focam nas informagdes que sustentam sua visdo de mundo, a
polarizagdo pode aumentar. Pior do que isso, pode fortalecer o dogma,
desacreditar o consenso publico e levar a posterior exclusdo.

Webler e Tuler (2018) concluem oferecendo cinco sugestdes para ajudar a reduzir,
mitigar, ou enfrentar os desafios que colocam em perigo a participagdo publica no processo
decisorio de risco:

I- focar a pesquisa nos desafios parcamente compreendidos — abandonar as

panaceias teoricas. Os autores defendem o que foi argumentado nesse estudo de
que ¢ preciso experimentar, monitorar desempenho, aprender com os erros,
adaptar. Observacdo sistematica sobre desempenho tornou-se imperativo. E um
expediente pragmatico que foge ao abstrato de “convidar todas as partes
interessadas para um amplo debate problematizante”.

II- Ser mais reflexivo a respeito do uso de comunicacdo baseada na internet — o uso

de ferramentas web-based como suporte a processos decisorios tem explodido,

com muitas alternativas criativas que facilitam a tomada de decisdo em larga
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escala onde as reunides presenciais sdo inviaveis; todavia, ¢ necessaria atengao
aos riscos inerentes da informagao advinda da internet e redes sociais;

III- Inventar abordagens que funcionam em contexto de desconfianca social —

conhecimento ¢ construido. Revisdes independentes devem ser permitidas, para
que haja equilibrio entre as multiplas vozes e demandas, além de garantir
responsividade, confiabilidade, aceitacdo de pressupostos e modelos,
entendimento de rationale usado para informar decisdes;

IV- Criar experiéncias participativas locais, relevantes e positivas — gerar mais

oportunidades para tomada de decisdo local, principalmente em contextos onde
ndo hd anonimato, como a Instituicio pesquisada. Conselheiros eleitos ou
nomeados ndo devem se sentir intimidados com a participacdo publica mais
ampla. Segundo os autores, no contexto da Governanga Publica mais ampla, os
processos decisorios em comunidades locais menores e cidades tém provocado

um renascimento da democracia;

V- Institucionalizar a expertise em Ciéncias Sociais — os autores afirmam que
institui¢des publicas e privadas frequentemente fracassam em fazer uso da
expertise de cientistas sociais no gerenciamento de risco. Sera que o mesmo nao

se aplica também a outros processos decisorios?

Margetts e Dunleavy (2013) ponderaram que a esfera de dominio da NGP se
desenvolveu de 1985 a 2002. A partir de 2002, entendem esses autores que ocorre a primeira
onda da Governanga Digital. Em seguida, a partir de 2010, nova ruptura promovida pela rede
social provocou a segunda onda da Governanga Digital, com “inovagao” emergindo como
palavra de ordem. A teoria e a pratica em processos decisorios na administragdo publica tém
uma oportunidade enorme de se antecipar a terceira onda da Governanga Digital, cujo marco
inicial ¢ a chamada industria 4.0 ¢ o “novo normal do mundo” pés-pandemia SARS-CoV-
COVID-19, ao qual outras vozes atribuem rétulos de “nova ordem”, “novo sistema” e “reset
global”.

No caso do CEFET-MG, que se prepara para a elaboracdo de um PDI de 5 anos e um
PPI de 10 anos, que objetivos estratégicos e metas podem ser tracados em alinhamento com
suas capacidades atuais e aquelas que precisam ser desenvolvidas para esse novo mundo?

Sobre esse topico, durante uma das reunides executivas com o EGP-i, foi informado que

a comissao responsavel pelo PDI 2021-2025 fora constituida através de portaria publicada pela

Direcdo-Geral da Institui¢do nos dias que antecederam a realizagdo daquela reunido executiva.



148

Posteriormente apurou-se que se tratam, na verdade, de duas comissdes. A primeira, sob a
coordenacdo do Diretor-titular do DGDI, responsavel pela elaboragdo de Proposta do
Planejamento Estratégico Institucional (PDI 2021-2025) do CEFET-MG. A segunda, sob a
coordenagao da Diretora-adjunta do DGDI, responsavel pela elaboragao de Proposta do Projeto
Pedagogico Institucional (PPI 2021-2030) do CEFET-MG. Destaca-se que o periodo de
vigéncia do PPI ¢ dez anos, o dobro do periodo de vigéncia do PDL.

As comissdes sao compostas por doze e dez servidores, respectivamente, que fazem
parte dos quadros gestores das diretorias e secretarias especializadas da instituicao. A ambas as
comissdes foi concedido “o prazo de 60 (sessenta) dias para apresentacdo a Direcdo Geral de
documento com marco conceitual, objetivos e metas gerais a serem atingidas, e de 120 (cento
e vinte) dias para conclusdo dos trabalhos e apresentacdo de relatorio final” (CEFET-MG,
2020a, 2020b). O desenvolvimento do documento final deve contar ainda com a colaboragao
de uma centena de outros servidores, organizados em sistemas de comissdes, a semelhanga dos
trabalhos anteriores, e ser apresentado em prazo ainda a ser estabelecido.

Com o desenvolvimento dos trabalhos sob a coordenagao da DGDI, a expectativa ¢ de
que o novo PDI e o novo PPI sejam municiados com os resultados apurados na avaliagcdo da
maturidade dos elementos organizacionais, as metas pretendidas e as diretivas para acao
sugeridas pela Dire¢do nesta pesquisa. Esta ¢ uma possibilidade que foi mencionada pelo EGP-
1 durante uma das reunides executivas.

Embora nao tenha sido identificado em nenhum momento desta pesquisa o objetivo de
implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade no CEFET-MG, vérias iniciativas em
implementa¢do na instituicdo se alinham com os principios da Gestdo da Qualidade descritos
na ABNT NBR ISO 9000. De fato, todos os sete principios citados na norma se refletem nas
teorias discutidas ao longo do referencial deste estudo (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2015, p.8): foco no cliente; lideranca; engajamento das pessoas;
abordagem de processo; melhoria; tomada de decisdo baseada em evidéncia; gestdo de
relacionamento.

A “tomada de decisdao baseada em evidéncia”, como um dos sete principios, alinha-se
com o entendimento de que as teorias da racionalidade operam a partir das informagdes que se
tém a disposi¢do no momento da decisdo. Quanto maior a qualidade da informagao disponivel,
melhor a qualidade da decisdo. E a ferramenta {ris prové diretivas precisas para a elaboragao de

planos de agdo alinhados com os objetivos estratégicos institucionais.



149

6 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi conduzido pelo objetivo geral de implantar a ferramenta gerenciadora de
maturidade de processos Iris para auxiliar na tomada de decisio dos gestores do CEFET-MG
em relagdo aos objetivos estratégicos da Instituicao. Para alcance deste objetivo, o projeto de
pesquisa fez uso da abordagem de métodos mistos (dados quantitativos e qualitativos), seguindo
a linha do projeto sequencial exploratério. Portanto, o enfoque da natureza dos objetivos
metodologicos adotada foi exploratério. O método de pesquisa utilizado foi o da pesquisa-agao
como insider — quando o pesquisador ¢ membro da propria organizacdo pesquisada — na
modalidade de Desenvolvimento Organizacional. Os dados foram gerados a partir da pesquisa
bibliografica, da pesquisa documental, de reunides executivas e questionario estruturado
eletronico.

Os resultados apurados foram recebidos por um dos gestores responsaveis pela
implementa¢ao da Gestao de Processos na instituicdo como reflexo bem préximo da realidade
dos elementos, e as diretivas para a a¢do foram reconhecidas como validas para a construcao
do Plano de Desenvolvimento Institucional no quinquénio 2021-2025. O desenvolvimento dos
Planos de Acao sera executado a partir de processo decisorio colegiado.

Para a avaliagdo do estagio atual de maturidade dos processos, o framework Iris foi
adaptado a realidade da Institui¢do ap6s reunides com o coordenador de Inovagao em Processos
e Servigos (EGP-1). Decidiu-se pela avaliagdo de todos os nove elementos da ferramenta, com
o convite a participagao de todos os gestores das diretorias e secretarias especializadas, além
dos facilitadores ja4 designados para Gestao por Processos, o que consistiu em uma decisao
ousada, dado o estdgio inicial da implementacdo, mas permitiu, ao fim da avaliacdo, uma visao
abrangente dos desafios a serem enfrentados pelos gestores. Optou-se ainda pelo uso de um
questionario eletronico, que foi disponibilizado a 122 gestores e facilitadores em Gestao por
Processos da Instituicdo por um periodo de trinta dias.

Ao término do periodo de trinta dias de disponibilizacio do questionario, com
encaminhamento intervalado de trés e-mails de lembrete, o questiondrio foi acessado por 55
gestores/facilitadores (45,1% dos convidados). Desses 55 respondentes, 32 (58,2%) declararam
ter lido o TCLE e aceitaram participar da pesquisa. Entretanto, 6 respondentes (18,8%) nao
prosseguiram para a etapa seguinte. Ao longo do processo de avaliagdo de maturidade dos
elementos, o numero de respondentes reduziu-se dos 26 iniciais, que responderam a primeira
pergunta do elemento A, para 17, que responderam a primeira pergunta do tltimo elemento de

avaliag¢do (elemento I), indicando que 9 respondentes (34,6%) abandonaram a pesquisa antes
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de sua conclusdo. Assim, o percentual de respondentes que concluiram o processo de avaliacao
¢ de 30,9% dos que acessaram o questiondrio, e 13,9% do total de gestores/facilitadores
convidados.

A partir dos dados gerados, o estagio atual de maturidade de cada elementos e o estagio
atual da Instituicdo como um todo foram identificados e validados pelo EGP-i. Sete dos nove
elementos encontram-se no estagio inicial de maturidade (niveis 1 a 3). Apenas os elementos
A- Comprometimento da Alta Dire¢do e B- Organizagdo e Estrutura, alcangaram o nivel
intermediario, em seu nivel 4 - Integra¢do, de acordo com a classificagdo do 8 OMEGA ORCA.
O nivel de maturidade geral da Instituicdo foi apurado como inicial nivel 3, Desenho. Em
seguida, as metas de evolucdo para cada elemento foram tracadas e também validadas pelo
EGP-i para um periodo de cinco anos. As metas tragadas apontam para um nivelamento de
todos os elementos e pilares organizacionais nos estagios intermediarios ao término do proximo
ciclo estratégico. Apds a analise das lacunas, foram tragadas diretivas para a acdo em relagao
aos pilares da estratégia, pessoas, processos e tecnologia, que podem contribuir para a defini¢ao
dos objetivos estratégicos institucionais.

Em sintese, a partir dos resultados obtidos com o uso da ferramenta Iris, tem-se que o
estagio atual de maturidade foi identificado e os estagios desejados para os proximos cinco anos
foram projetados, com validagdo por representante da direcdo; a analise de lacunas propds
diretivas para a a¢do alinhando os quatro pilares, Estratégia, Pessoas, Processos e Tecnologias
e o framework permitiu ainda elencar marcos que os gestores perceberam como em evolugao
e/ou ja desenvolvidos na instituicdo, ou ainda que nao se aplicam a sua realidade.

As restri¢cdes ao uso da ferramenta estdo fundamentalmente conectadas com o que foi
apurado na discussdo dos resultados encontrados, ao se identificar dois aspectos de dificuldade
dos respondentes. A primeira, referente a adequagao da linguagem da ferramenta a realidade da
gestdo publica e a segunda, relacionada com o desconhecimento do contetdo e/ou de sua
aplicacdo na Instituicdo. Ambos os aspectos podem estar relacionados com treinamento das
equipes de gestores em Gestdo por Processos. Nao se trataria neste caso de adequagdo da
linguagem a realidade da Gestdo Publica, mas de se investir em iniciativas de treinamento em
abordagens, metodologias, estruturas de trabalho, técnicas e ferramentas, através de cursos,
seminarios, workshops e afins, com o objetivo de capacitar o corpo de gestores da institui¢ao
na abordagem da Gestao por Processos.

Além disso, o estudo procurou prover uma ferramenta para que a instituicao pesquisada

e outras institui¢des de ensino e 6rgdos da administracao publica possam avaliar seus estagios
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de maturidade em processos e, a partir das agdes desenvolvidas, monitorar seu desempenho em
direcao a melhoria continua.

Em relacao ao projeto de pesquisa, as principais limitagdes deste estudo foram a opgao
pela primazia do instrumento de entrevista questionario na forma eletronica e a reducao das
interagdes mais ricas das entrevistas presenciais. A multiplicidade das interagdes propicia trazer
experiéncias a tona, testar insights, produzir inferéncias e tragar diagndsticos mais precisos e
robustos.

Por outro lado, essas limitagdes principais, tipicas de projetos de pesquisa e relacionadas
a tempo, custo e outras limita¢des do proprio pesquisador, tornaram possivel a manutengdo da
investigagdo no momento em que as atividades presenciais na Instituicdo pesquisada foram
suspensas, em virtude da pandemia SARS-Cov-COVID-19. Conforme descrito ao longo do
trabalho de geracdo de dados, o clima organizacional de tensdo j& detectado anteriormente ao
estado de excepcionalidade, em decorréncia do ambiente de incertezas externas e internas,
também exerce impacto negativo na produ¢do de conhecimento em a¢do, um aspecto nuclear
do método adotado.

Apesar das reconhecidas limitagdes aqui apresentadas, assume-se que estas nao sao
suficientes para invalidar as etapas da adaptacio da ferramenta Iris a uma Instituigdo publica de
ensino e a conclusdo acerca do problema de pesquisa.

Por fim, a decisdo de desenvolver um projeto de pesquisa para implantagdo da fris como
insider surgiu a partir das perspectivas de trabalhos futuros sugeridas por Oliveira (2013), em
seu projeto de desenvolvimento da ferramenta. Nelas, recomendava-se que fossem conduzidos
“estudos similares em empresas de diferentes portes e segmentos para que [fosse] possivel
identificar novos resultados e novas propostas as técnicas de implantagao” (OLIVEIRA, 2013,
p-176). Sugeriu também a autora que novos estudos e implantagcdes contemplassem os nove
elementos da ferramenta original, o que segundo ela poderiam trazer novos resultados a respeito
das experiéncias com esta implantagdo. Estas duas perspectivas foram cumpridas com o
presente trabalho.

Portanto, no entendimento da importancia de sugerir trabalhos futuros, destaca-se a
implantagdo da fase 4 de implantagio da ferramenta Iris na Institui¢io pesquisada. Tal trabalho
¢ intengdo deste autor/pesquisador na condicao de insider. Dado o fato de que o EGP-i sinalizou
para a implantagdo da ferramenta nas demais unidades da Institui¢do, na medida em que o
projeto de implantagdo da Gestao por Processos se desenvolve, esta continuidade do trabalho ¢
possivel. Além disso, a Pesquisa-agdo em sua modalidade de desenvolvimento organizacional

como insider oferece inimeras possibilidades de estudos e configura-se como método de
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pesquisa apropriado para conciliar demandas de mudanga real nas organizagdes com a
academia. Aten¢ao especial deve ser dada ao fator tempo nestes casos, conforme demonstra a
literatura no caso de projetos mais robustos. Foi percebida também, uma grande caréncia de
trabalhos de tomada de decisao em Administragdo Publica no Brasil. O cenario de “novo
normal” pds-pandemia, abre o caminho para uma nova abordagem de pesquisa em tomada de
decisdo e analise de risco. Por fim, as tendéncias em governanca em rede e a terceira onda da
governanca digital abrem espago para inovagao profunda na gestao publica. O desenvolvimento
de ferramentas de gestdo pode constituir um campo de grande receptividade em meio aos

gestores publicos, diante da realidade da competi¢cdo por verbas governamentais.
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APENDICE A — Questionarios de maturidade utilizados na fase 2

Elemento A: Comprometimento da Alta Direcao

“O comprometimento da alta direg¢do é elemento primordial para a Gestdo de
Processos de negocio e avaliacdo de maturidade institucional. Gestdo por
Processos demanda envolvimento em todos os niveis da organizagdo para o
amadurecimento das praticas e desfrute de seus beneficios, e este envolvimento
deve comegar pelo top management”.

Grau de profundidade percebido por vocé na
Instituicao para a respectiva afirmativa

161

Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes
(Use o verso se necessario)

As Diretorias Geral e Especializadas ndo tém interesse na
A0 .
Melhoria de Processos

Nenhuma avaliacdo para esta afirmativa

As Diretorias Geral e Especializadas compreendem os
A1l | principios de Melhoria de Processos, ddo apoio verbal, e os
diretores se envolvem pessoalmente

[l

[

O principal esfor¢o de Melhoria de Processos ¢ da Dire¢ao

Al Geral

A3 As metas de Melhoria de Processos estdao definidas e
publicadas

A4 A Direcao Geral tem participado de projetos de Melhoria de

Processos em andamento e empenha os recursos necessarios

A melhoria dos processos ¢ parte da pauta de reunides dos
AS | Conselhos Superiores e o Diretor Geral realiza reunides gerais
e/ou publica as melhorias alcangadas

A Melhoria de Processos ¢ parte integrante da definigdo e
A6 | avaliagdo de objetivos pelas Diretorias e Secretarias
especializadas

A Diregdo Geral e as Diretorias ¢ Secretarias Especializadas
A7 | comunicam informa¢des de melhoria a usuarios externos e
internos de seus servigcos

A Melhoria de Processos ¢ parte normal da cultura, ¢ as
A8 | diretorias geral e especializadas conduzem revisdes e auditam
unidades em relagdo a seus processos

N I s I O O O O O

N I s I B O N O O O

N I I A I O A O R

N I B A O I R




Elemento B: Organizac¢iao e Estrutura

“A natureza do gerenciamento interfuncional de processos de negocio
ponta a ponta cria a necessidade de papéis especializados e novas
responsabilidades. A Organizagdo e Estrutura do programa de Melhoria
de Processos em seu nivel mdaximo de maturidade se projeta para dentro
da cultura organizacional e das atividades do dia-a-dia’’.

Grau de profundidade percebido por vocé na
Instituiciio para a respectiva afirmativa
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Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes
(Use o verso se necessario)

A Institui¢@o ndo esta organizada e nem possui estrutura para

B0 2 Melhoria de Processos Nenhuma avaliagdo para esta afirmativa
A Melhoria de Processos ja foi discutida na Institui¢ao

Bl [] [] L] L]
A responsabilidade de Melhoria de Processos ja foi atribuida a

B2 uma Unidade Gestora I:l D I:l D
Foi designado um Grupo de Dire¢ao para Melhoria de

B3 | Processos, e o primeiro Redesenho de Processos de Negocio D D D D
(RPN) esta em andamento
Ha reunides de progresso regulares em relagdo a Melhoria de

B4 Processos; o Redesenho de Processos de Trabalho (RPT) foi
completado e o Redesenho de Processos de Negocio (RPN) I:l D I:l D
esta em andamento
Ha atividade de comunicagdo regular a respeito de Melhoria

BS5 | de Processos; a avaliagdo da Gestao por Processo de Negocio D D D D
(GPN) estd em andamento
A Gestao por Processos de Negocio esta sendo implementada

B6 | sistematicamente com suporte integral de Sistemas de I:l D I:l D
Informagao (SI)
Ha registro de economia significante, mensurada e alcangada,

B7 em custo de Melhoria de Processos D D D D
Melhoria de processos ¢ parte das atividades do dia-a-dia e da

B3 [] [] L] L]

cultura da organizacdo




Elemento C: Treinamento

“Este elemento tem como alvo o estabelecimento de uma politica de educagdo
continuada na Instituicdo. Desde os primeiros niveis de maturidade, cursos e
treinamentos corporativos sdo previstos, com o envolvimento de mentores,
treinadores e facilitadores, primeiramente para gestores e média geréncia e, por
fim, para toda a organizagdo. Treinamentos ajudam a “atender as lacunas na
evolucdo da maturidade” (ABPMP, 2013, p.356) e podem variar desde a defini¢do
de conceitos-chave em BPM até o uso de técnicas e ferramentas. Os métodos de
treinamento também podem ser variados, como grupos fechados, e-learning,

33

podcasts, semindrios amplos presenciais ou via web. (ABPMP, 2013)”".

Grau de profundidade percebido por vocé na
Instituiciio para a respectiva afirmativa
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Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes
(Use o verso se necessario)

Co N3ao houve ainda nenhum treinamento de Melhoria de
Processos

Nenhuma avaliacdo para esta afirmativa

Treinamento de Melhoria de Processos ja foi acordado e o

C1 . . e )
método de treinamento ja foi selecionado

[

[

[

[

A responsabilidade de Melhoria de Processos ja foi atribuida;
C2 | Gestores (Diretores, Secretarios, Chefes ¢ Coordenadores) ja
participaram de workshops de Melhoria de Processos

Toda a Instituigdo ja esta ciente da existéncia de um programa
C3 | de Melhoria de Processos e da Gestao por Processos de
Negocio

c4 Treinamento de Melhoria de Processos em andamento;
Facilitadores ja foram designados

Chefias e Coordenacdes ja foram treinadas na abordagem de
C5 | Melhoria de Processos; treinamento em técnicas concluido em
toda a Instituicdo

Treinadores, Facilitadores e Mentores em Processos de

Cé . e .
Negocio ja foram nomeados e associados aos processos

Competéncia em Melhoria de Processos ja foi alcangada por

C7 .
todos os servidores

Todos os servidores estdo treinados em Melhoria de
C8 | Processos; Melhoria de Processos € parte da rotina dos
esforcos de treinamento

N I I I R I O O O

N I I I R O O O O

N Y I I A I O A O

N I I I 1 O




Elemento D: Objetivos de Desempenho

“Gerenciar o negocio por processos requer que medidas, métricas e
indicadores de desempenho estejam disponiveis para monitorar os
processos de forma que estes atendam as suas metas” (ABPMP, 2013,
p-187). A categoria Objetivos de Desempenho envolve a defini¢do de O
QUE medir e COMO medir em cada processo e area, evoluindo em
dire¢do ao maximo nivel de maturidade onde os objetivos de desempenho
estdo inseridos em todos os aspectos do trabalho.”

Grau de profundidade percebido por vocé na
Instituiciio para a respectiva afirmativa

164

Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes
(Use o verso se necessario)

DO Nao ¢ possivel identificar a existéncia de Objetivos de Desempenho
de Processos na Institui¢ao

Nenhuma avaliacdo para esta afirmativa

A forma como os processos serdo medidos e acompanhados esta
D1 | definida e os critérios de sele¢ao de Objetivos de Desempenho de
Processos ja foram acordados

[l

Diretorias Secretarias Especializadas ja identificaram os Objetivos-

D2 | chave de Desempenho de Processos

Objetivos de Desempenho de Processos foram quantificados e

D3 mapeados; as metas por area ja foram acordadas

A comunicag@o para a Instituicdo dos Objetivos de Desempenho de
D4 | Processos estd em andamento; alguns processos ja tem seu
desempenho revisto e Auditorias de Processos ja se iniciaram

Indicadores de Desempenho de Processos € Métodos de Manutengao

D3 jé foram introduzidos na Instituicdo

Todos os processos-chave possuem Indicadores de Desempenho e
D6 | 530 monitorados continuamente

Todos os processos-chave ja foram totalmente auditados e ja foi
D7

concluida a primeira revisdo dos Indicadores de Desempenho

Todos as Unidades Gestoras possuem Objetivos de Desempenho e
D8 | metas definidas de curto, médio e longo prazo; o desempenho dos
processos ¢ monitorado e comunicado a toda a organizagio

N I I I o

N I I I o

O |00 |d (0.

O (00 |0ojd (00




Elemento E: Funcionamento das Equipes de
Melhoria

“Nesta categoria, em seus oito niveis de maturidade classifica-se a
atuagdo das equipes: inicial, de a¢do, de processos centrais, com o
objetivo de envolver um percentual acima de 50% da Institui¢do nos
trabalhos de equipes. O nivel mais alto tem como meta criar uma
cultura corporativa de melhoria de processos.”

Grau de profundidade percebido por vocé na
Instituiciio para a respectiva afirmativa
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Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes
(Use o verso se necessario)

Nao ¢é possivel identificar a existéncia de projetos de Melhoria

EO0 de Processos na Instituicio Nenhuma avalia¢do para esta afirmativa
A estrutura das equipes de melhoria esta acordada no ambito

El das Diretorias Geral e Especializadas da Instituigdo D |:| D |:|
Ha uma estrutura de Equipe Inicial de Melhoria que se

E2 encontra estabelecida e ja foi comunicada a Instituigcdo I:l D D D
Equipe Inicial de Melhoria ja comegou o Redesenho de

E3 | Processos de Trabalho (RPT); relatorios do RPT ja foram ] ] ] ]
encaminhados as respectivas Diretorias
Equipes de Acao (Facilitadores) ja foram designados e o

E4 mapeamento dos processos-chave encontra-se em andamento L] L] L] L]
Os primeiros resultados ja foram entregues pelas equipes de

ES processos centrais (Facilitadores) D D D D
Ja foram atingidos cerca de 50% de servidores e

E6 colaboradores da Instituicdo como participantes ativos de
equipes de melhoria; ja ha reconhecimento de resultados D D D D
positivos do trabalho das equipes de melhoria
Ja existem rotinas de identificacdo sistematica de novas acdes

E7 e desenvolvimento pelas equipes de melhoria constituidas
A proposi¢do de melhorias ja é parte da pratica de trabalho

E8 | normal na Institui¢do; ha uma cultura de melhoria

desenvolvida na Institui¢dao




Elemento F: Ferramentas e Técnicas

“A Gestdo por Processos de Negocio ndo prescreve estrutura de trabalho,
metodologia ou conjunto de ferramentas (ABPMP, 2013, p.43) mas “orienta as
organizagdes no desenvolvimento de principios e prdticas para gerenciar
recursos”. Essas decisoes sdo deixadas para cada organizagdo que empregard
uma receita ajustada a sua realidade. Nesta categoria avalia-se a mensuragdo e
controle dos processos, a partir das ferramentas e técnicas selecionadas. Ao longo
do desenvolvimento do programa os processos-chave ou criticos sdo rastreados e
medidos, relatorios de excegdo e planos de agdo sdo elaborados, e a andlise de
lacunas é conduzida. Em seu nivel mais alto, todos os processos da organizagdo
sdo devidamente mensurados e controlados com as ferramentas apropriadas”

Grau de profundidade percebido por vocé na
Instituicio para a respectiva afirmativa
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Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes
(Use o verso se necessario)

Nao ¢ possivel identificar a existéncia de quaisquer Ferramentas

Fo .. ) . Nenhuma avaliagdo para esta afirmativa
e/ou Técnicas de Melhoria de Processos na Instituigao caop i
Ferramentas e Técnicas para a melhoria e transformagéo de

F1 processos na institui¢@o ja foram identificadas e listadas D D
O kit de Ferramentas ja foi acordado e comunicado com as

F2

Diretorias Geral e Especializadas e Secretarias Especializadas

Todo o arsenal de Ferramentas e atividades de suporte ja se encontra
F3 | implementado; o uso das Ferramentas e Técnicas de Melhoria de
Processos ¢ monitorado

Os usuarios das Ferramentas e Técnicas de Melhorias de Processos

F4 ja foram treinados
Os processos-chave ja sdo medidos e rastreados em relacdo ao uso
5 das Ferramentas e Técnicas; ja foram produzidos Relatorios de
Excecdo e desenvolvidos Planos de A¢ao em relacao a Ferramentas
e Técnicas
Andlise de Lacunas ja foi conduzida do ponto de vista das
F6 | Ferramentas e Técnicas, para todos os processos-chave
Processos sdo medidos regularmente e relatorios dessas medigdes
F7

sdo produzidos diariamente

Todas as demandas e caréncias em termos de Ferramentas e
F8 | Técnicas estdo supridas e todos os processos estdo sendo
mensurados conforme acordado

N I e I O Y O W A

N N e I O Y O W A

I I I O N O N O

I I O B O A O




“Partes Interessadas (ou Stakeholders) incluem clientes (ou usudrios de produtos e

Elemento G: Especificacoes das Partes Interessadas

servigos), servidores (administrativos e docentes), governo, sociedade,
fornecedores, mercado, ou seja, todos os que podem ser identificados como partes
interessadas nos resultados da Institui¢do. A Gestdo por Processos reivindica
produzir beneficios para todas as partes interessadas (ABPMP, 2013). Esta
categoria do framework avalia a maturidade dos acordos estabelecidos com essas
partes interessadas, ndo apenas em termos de abrangéncia dos acordos, mas em

relagdo a monitoragdo continua dos planos de a¢do tragados.

»

Grau de profundidade percebido por vocé na
Instituiciio para a respectiva afirmativa
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Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes
(Use o verso se necessario)

Nao ¢ possivel identificar a existéncia de registros de definicao das

reformulagdo de Processos de Negodcio junto as partes interessadas

GO | necessidades das partes interessadas em relagdo a Melhoria de Nenhuma avaliagdo para esta afirmativa
Processos
O levantamento das necessidades das partes interessadas em relago

G1 | aos processos de negocio ¢ de responsabilidade das Diretorias Geral I:l I:l I:l I:l
e Especializadas e das Secretarias Especializadas
As areas mais essenciais para o estabelecimento das necessidades

G2 | das partes interessadas j& foram identificadas |:| |:| |:| |:|
As maiores deficiéncias levantadas pelas partes interessadas estao

G3 | identificadas; ha Planos de A¢do definidos para corregdo das D I:l D D
deficiéncias
Os Planos de Acédo foram acordados com as partes interessadas

G4

[ [] ] []

Trabalho inicial em andamento para comunicar requisi¢oes de partes

G5 | interessadas e agoes requeridas |:| |:| |:| |:|
Processos de monitoragao de requisicdo das partes interessadas

G6 | estabelecidos; primeiras entregas para as partes interessadas ja D I:l D D
foram realizadas
Contratos com as partes interessadas em relagdo aos Processos de

G7 | Negocio foram estabelecidos, comunicados e compreendidos pela I:l I:l I:l I:l
Instituicdo
Hé uma rotina de reavaliagdo periddica das especificacdes e

G8

[] [] L] []




Elemento H: Integracido dos Sistemas de Informacao

“O papel das tecnologias de informagdo é de grande relevancia para o sucesso da
implementagdo do programa de melhoria em processos. Essa categoria
dimensiona a maturidade em dire¢do a integragdo de todo o sistema de
informagdo. As melhores praticas da BPM apontam para dois aspectos que
precisam ser considerados em relagdo as tecnologias. O primeiro é que tecnologia
de informagdo é um facilitador em esfor¢os de BPM, ndo um lider. Em segundo
lugar, a implementa¢do de BPM ndo é um projeto de informatizagdo ou
digitaliza¢do, mas “uma aplicacdo coordenada de praticas de gerenciamento de
processos que podem ser habilitadas por tecnologia” (ABPMP, 2013, p. 63).

Grau de profundidade percebido por vocé na
Instituiciio para a respectiva afirmativa
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Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes
(Use o verso se necessario)

Nao ¢ possivel identificar a existéncia de integragao de Sistemas de

HO Nenhuma avaliacdo para esta afirmativa
Informagao (SI) - i
Ha integracdo de Sistemas de Informag@o e outros sistemas em uso

Hl1 que ainda ndo estdo integrados I:l I:l
Hé um estudo de demanda, identificando os requisitos-chave para

H2 | Sistemas de Informag@o, de conhecimento da Alta Administracdo
Sistemas de Informagao ja estdo revistos para os processos em inicio

H3 | ge mapeamento; as especificacdes de sistema ja estdo desenvolvidas
O Plano de Agdo de implantacdo foi desenvolvido e esta sendo

H4 acompanhado pela SGI; os processos-chave estdo contemplados
Os processos-chave ja estdo com o Sistema de Informagéo

H5

implantado

Ferramentas estratégicas de Sistemas de Informagdo foram
H6 | implementadas para os processos-chave e convalidadas pelos setores
envolvidos

Todos os processos-chave estdo apoiados por estruturas de Sistemas

HT | ge Informacao

Todos os processos sdo operados e apoiados com ferramentas de
HS8 | Sistemas de Informagdo; um Sistema de Gestdo de Processos de
Negocio (BPMS) foi implantado e ¢ mantido nos padrdes acordados

O 0o dgg|ojd

I e I O R A A O

I R A A A

I R A A




Elemento I: Auditoria de Processo

“O processo de acreditagdo se desenvolve de dentro para fora da

organizagdo, comegando pela criagdo de uma auditoria interna de

processos e progredindo na busca por certificagoes de

reconhecimento mais amplo que legitimem o processo de melhoria

de processos da organizagdo.”

Grau de profundidade percebido por vocé na
Instituicio para a respectiva afirmativa

169

Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes
(Use o verso se necessario)

Nao ¢é possivel identificar a existéncia de Auditoria de

10 Processos na Instituico Nenhuma avaliagdo para esta afirmativa
Auditoria de Processos acordada e comunicada a Diretorias e

1 Secretarias Especializadas D I:l D D
Ja foram organizados workshops de Auditoria de Processos

12 para os gestores da Institui¢ao D D D I:I
O processo de Auditoria ja foi comunicado a toda a

I3 | organizagdo; questdes e metas ja foram definidas com D D D I:I
Gestores envolvidos
O processo inicial chave ja foi identificado para submissdo a

4 Auditoria Interna D D D I:I
O processo de Auditoria Interna foi encerrado e os processos

15 auditados foram reformulados e atualizados |:| D D D
Processo de Auditoria Externa em relacdo aos processos de

16 negocio em andamento D I:l D D
As melhorias propostas pelo processo de Auditoria Externa

17 foram executadas D I:l D D
A Auditoria Externa esta consolidada como atividade regular

18 [] [] [ []

contratada pela organizagao
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APENDICE B-Configuracio do questionirio online LimeSurvey® da fase 2
Menu Propriedade do Inquérito

Opcao Editar Elementos do Texto

1-Titulo do Inquérito

Avaliacdo de Maturidade de Processos Institucionais do CEFET-MG

2- Descricao

Prezado Colaborador,

este instrumento de entrevista ¢ parte da segunda fase do projeto de pesquisa, que objetiva
avaliar o nivel de maturidade de processos organizacionais do CEFET-MG, no intuito de
contribuir com a tomada de decisdo dos gestores do CEFET-MG na busca pela melhoria
continuada dos processos de trabalho.

Quando as organizagdes optam por adotar a Gestdo por Processos, as suas capacidades precisam
ser reavaliadas sob a perspectiva deste modelo de gestdo. Na proposta deste projeto, esta avaliacdo
sera feita para um total de nove elementos institucionais: (a) Comprometimento da Alta Direcdo;
(b) Organizacdo e estrutura; (c) Treinamento; (d) Objetivos de desempenho; (e) Funcionamento
das equipes de melhoria; (f) Ferramentas e Técnicas; (g) Especificagdes das partes interessadas;
(h) Integracao dos Sistemas de Informacao; (i) Auditoria de processos.
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3- Mensagem de Boas-vindas

O objetivo deste questionario ¢ identificar para cada elemento institucional que for apresentado, o grau de
maturidade em que os processos da institui¢ao se encontram. Os niveis variam de “0” (onde a iniciativa de
Melhoria de Processos ¢ inexistente) a “8” (grau maximo de maturidade para aquele elemento). No
preenchimento do questionario, vocé observara que:

I- Para cada um dos 9 elementos (ELEMENTOS A aI), ha 8 perguntas correspondentes a 8 niveis de
maturidade, ou seja, do nivel <1> ao <8>. Em cada nivel, sdo disponibilizadas quatro opg¢des de
profundidade na avaliagdo do elemento. Marque a opc¢ao que melhor corresponda a sua percepcao em
relagdo aquele aspecto avaliado, no atual momento da instituicdo CEFET-MG:

[Alto] significa que aquele aspecto se encontra plenamente atingido/cumprido no momento atual;
[Médio] significa que aquele aspecto se encontra em progresso no momento atual;

[Algum] significa que aquele aspecto se encontra em estagio inicial no momento atual;
[Nenhum] significa que aquele aspecto ndo foi iniciado no momento atual.

II- Para cada um dos 9 elementos avaliados (ELEMENTOS A aI), a escolha da op¢ao [Nenhum] para
alguma pergunta, encerrara a avaliagdo daquele elemento correspondente, e o questiondrio prosseguira para
o elemento subsequente, até o ultimo elemento a ser avaliado (ELEMENTO I).

Nao ¢ necessario memorizar essas instrugdes. Elas se repetirdo abaixo de cada pergunta como recurso de
ajuda.

O tempo de preenchimento ¢ variavel, pois o nimero de perguntas a ser respondido depende da percepcao
de maturidade para cada elemento avaliado pelo respondente, sendo um minimo de 10 e um maximo de 73
perguntas, com a possibilidade de inser¢do de comentarios em cada uma delas.

O questionario oferece a opgao de interrupgao para continuagao posterior.
Agradeco a sua colaboragao,
Cordialmente,

Marcos Lins de Oliveira
xxxx(@cefetmg.br

(H##) B -HitHH

(H##) BHttHH-HHtH

4-Mensagem final

Obrigado pela sua participagao!

Nossa expectativa ¢ de que a avaliacdo colaborativa de maturidade dos processos institucionais
possa auxiliar na identificac@o e resolucdo de gargalos e lacunas da implantagdo da Gestdao por
Processos na Instituigao e contribuir para a construg¢do do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) do CEFET-MG, em sua edigdo 2021-2025.




5 — Definicoes técnicas

URL de saida: | hup://
Descricdo do URL:
Formato da data: | dd/mm/aaaa |+

Separador decimal: | Virgula {,) [

Opcao Defini¢des Globais

1- Configuragio Geral
B2 R B G B S

Editar configuragdes do inquérito

Geral a0 e i icacas

Idioma base: Portugués (do Brasil)

Idiomas adicionais:

Administrador: | Marcos Lins de Oliveira
Email do administrador: | XXXX @cefetmg.br
Email de retormo: | xxxX@cefetmg br

Enviar por Fax para:

e controlo de acessos Notificacdo e gestdo de dados Cédigos Integracdo do painel

Gravar

p—re— - YL

Recursos  Extensbes

Afrikaans ~
<< Adicionar | Albanés
Alemio
Remover >> Jem3o (informal)
marico

Al
A

Gravar

Grave e edite 05 elementos de texto do inquérita

2- Apresentaciio e navegacio
Editar configuracies do inquérito

Gersl -

Formata:

Model

i-vizualizar mo

Mostrar ecr3 de boas vindas?
Arraso de navegacdo (segundos)
Mostrar o botdo [<< Anterior]

Maostrarindic

untas / permitir saltos
Utilizagdo sem teclada

Mostar barra de pregrasso

Os participantes podem imprimir as respostas?
Estatisticas publicas?

Mostrar grafices nas estatisticas publicas?

Carregar autematicaments o URL depois de complete o inquerito?

Maostre "Existem X guesties n

Mostre os nomes &/ou descrigd
Mestrar cédigo e/ou nimera da questde

Mostre "Sem resposta’

econtrolo de scessos | Motificsco e gestBo de dados | Cédiges | IntegracBo do psinel | Recursos | Extensbes

Crupopargrups |

bluengrey [

Sim |
o
Sim [ ne

Desactivads |+

Moo [
Sim |8
Nia [
Neo [v
Moo [
Nio |w
Nia |
Mostre ambos |

Moztre spenas o ndmers de questio | o

Gravar

Grave = edite o= elementss de texto do inquérita
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3- Publicacao e Controle de Acessos
Editar configuragdes do inquérito

Geral p ] do e controlo de acessos Notificacdo e gestdo de dados Codigos Integracdo do painel Recursos

Extensdes
Apresentar publicamente a lista de inquéritos: = Nao  |v
Data/Hora de inicio: | 06.03.2020 12:00
data/hora de expiracdo: | g4 042020 2359
Definir cookie para prevenir participacdes = Nao |v

repetidas?

Utilizar CAPTCHA (identificacdo de humanos) | -
para:

Gravar
. ~ ~
4-Notificacio e Gestao de Dados
Editar configuragdes do inquérito
Geral = Apr d0e 3 icacdo e controlo de acessos | Notificacio e gestio de dados ~ Cédigos  Integracdo do painel = Recursos  Extensées
Envie notificacdo basica de administrador por
email para:
Envie notificacdo detalhada de administrador por
email para:
Gravar data? | Nio |v
Gravar Endereco IP? | Nio |v
Gravar o URL de origem? = Nio |v
Gravar tempos? = Nio v
Activar modo de avaliagdo? | Ndo |v
Os participantes podem gravar e continuar mais | Sim |
tarde?
Chave da API do Google Analytics para este
ingquérito?
Estilo do Google Analytics para este inquérito? = Nio utilizar o Coogle Analytics |
Gravar
r oye
5-Codigos
Editar configuragoes do inquérito
Geral Apr cdo e gaca: Publicacdo e controlo de acessos Notificacdo e gestdo de dados Codigos Integracdo do painel

Respostas anonimizadas?
Utilizar respostas persistentes baseadas em | Nio v
codigos?

Permitir respostas miiltiplas ou respostas de | Nio  |v
atualizacdo com um Unico codigo de acesso? L

Permitir registo piblico? | Ndo |v
Utilizar formato HTML para os emails dos codigos? | Sim  |v
Enviar emails de confirmacdo? | Sim  |v

Definir tamanho do cédigo para: | 15

Gravar
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174

6-Ativacao do Inquérito

Activar inquérito(389344)
Aviso
LEIA ISTO CUIDADOSAMENTE ANTES DE PROSSEGUIR

Vocé sd deve activar um inguérito quando tiver a certeza absoluta de gue a
configuragdo de inguérito estd terminada e gue ndo tera mais mudangas.

Uma vez activado um inquérito, ja ndo pode:
= Adicionar ou apagar grupos
« Adicionar ou apagar perguntas
= Adicionar ou apagar perguntas secundarias ou alterar os seus codigos

As seguintes preferéncias nio podem ser modificados quando o inguérito
nao esta activo.

Por faver verifique agora as preferénaas, depois digue no botdo abaixo.
Respostas anonimizadas? | Sim ‘v|

Gravar data? | Nio ‘v|
Gravar Endereco IP?  Nio ‘v|
Gravar o URL de origem? | N3o ‘v |

Gravar tempos? Nio P|

Por favor repare que depois de serem dadas respostas a este inquérito, se

desejar adicionar ou apagar grupos/perguntas, vocé precisa de desactivar o

inguérito, o gque movera toda a informacgdo j3 existente para uma tabela de
arquivo separada.

Gravar / Activar inguérito
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APENDICE C—Registro dos comentirios feitos pelos respondentes do questionario de

Legenda:

avaliacdo de maturidade

E+Q - Elemento+Questdo (ex.: AO1 indica questdo 01 do elemento A).
ID - identificacao do respondente no questionario eletrdnico, preservado o anonimato.
N/C — nao consta (respondente comunicou-se por e-mail)

E+Q | ID COMENTARIOS
“... ja havia tentado responder o questiondario em outro momento, logo no seu primeiro contato, mas ndo
estava esclarecida de algumas questées colocadas e optei por ndo concluir o trabalho, sob o risco de ndo
colaborar efetivamente com a proposta.”

NC | NC “O termo "Melhoria de Processos" esta em maiuscula, provavelmente o voluntario deve ter consciéncia
sobre o que se refere o termo, infelizmente, ndo tenho esse repertorio da darea administrativa. Ainda assim,
posso supor sobre o que se refere e marco a minha opgdo.”

“Como ndo estou segura do conceito, fico temerosa em atribuir um 'esfor¢o’ e responsabilidade a Diregdo
Geral. Portanto, gostaria de contribuir com seguranga, mas me falta conhecimento técnico.”
ELEMENTO A
“A melhoria de processos, a meu ver, ocorre mais apos alguma exigéncia de orgdos superiores ao
08 ”
CEFET.
A01 19 “Desculpe se ndo entendi todas as regras do seu questionario. Mas tive que desistir apos verificar que
grande parte das dos [sic] questiondrios ndo fago a minima ideia da situag¢do atual.”
45 | “Na DEDC sim”
24 | “O esfor¢o de Melhoria de Processos é comum e ndo estd consolidado.”
A02 29 | “Principalmente por meio do MaPA .
45 | “Se considerar o projeto MaPA sendo da DG sim”.
24 “Ndo achei publicacdo detalhada sobre o tema. Muitos conteuidos relacionados encontram-se nos
A03 relatorios de gestdo e no PDI do CEFET-MG”
45 | “Ndo que eu saiba.”
A04 29 | “Principalmente por meio do MaPA.”
29 | “Pelo menos o CEx discute isso.”
A0S “O item 8 contém duas variaveis: fazer parte da pauta e realizar reuniées/publicar melhorias. Sdo duas
51 | variaveis independentes e que deveriam ser trabalhadas individualmente. Portanto, a minha resposta ndo
é a que eu realmente queria dar.”

A06 29 | “Essa preocupagdo é constante na DEDC.”

A07 29 | “Pelo menos a DEDC sim.”

A08 5 “Penso que revisdes sempre fardo parte de um progresso institucional, por isso a minha resposta ter sido
médio.”

ELEMENTO B

B02 45 | “Ndo sei.”

56 “Ha um grupo designado pela Diretoria Geral para melhoria de processos, entretanto, ndo tenho
conhecimento sobre o RPN”

B03 P - P po - - ——

60 ‘Ndo tenho conhecimento, o que ndo significa que ndo tenha sido designado um Grupo de Dire¢do para
Melhoria de Processos e que ndo esteja em andamento o primeiro RPN.”
ELEMENTO C
C01 45 | “Acredito que o MaPA trabalha nesse sentido.”
45 | “Convidado a ajudar sim, mas workshops ndo.”
C02 P - >
60 ‘Ndo tenho conhecimento.
CO05 54 | “NO meu caso até agora nenhum treinamento...”
ELEMENTO D
“Depois da realizagdo do inventdrio das atividades junto as coordenacées de minha diretoria, alguns
processos criticos foram mapeados (AS-1S)e alguns procedimentos-padrdo definidos. Mas o trabalho
58 | encontra-se em ritmo bem lento. Ndo tenho informagdes sobre critérios de sele¢do de objetivos de

D01 e . .
desempenho de processos ou formas de defini¢do sendo definidos em nenhuma unidade gestora da
institui¢do.”

60 | “Nao possuo conhecimento.”

(continua)
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(conclusdo)
E+Q | ID COMENTARIOS
ELEMENTO E
54 “tem pelo menos 5 anos que solicito um funciondrio pra coordenagdo e até agora nada, ficando possivel
EO01 opinar sobre o assunto.”
60 | “Ndo possuo conhecimento.”
E05 24 | “Ndo disponho desta informagdo.”
51 “Como posso saber desse percentual?”
E06 “O percentual de servidores e colaboradores da instituicdo participantes ativos de equipes de melhorias
58 | ndo esta disponivel. Ha resultados positivos em rela¢do ao uso do SIG, mas ndo identifico melhoria dos
processos em si.”
ELEMENTO F
58 “Ndo sei do que se tratam "ferramentas e técnicas" para a melhoria de processos na instituigdo. Temos o
FO1 SIG, que ndo necessariamente pode ser considerado nessa categoria.”
60 | “Ndo possuo conhecimento.”
F03 24 | “Ndo disponho desta informacgdo.”
51 “Duas perguntas em uma so.”
F06 54 | 22227
F07 54 | “722”
ELEMENTO G
45 “Ndo sei se entendi o que sdo "processos de negécio”, mas fomos consultados pelo MaPA.”
“A pergunta fala sobre a responsabilidade ser das diretorias e secretarias, mas a op¢do "nenhum" aponta
GO01 sg | paraa "ndo identifica¢do da existéncia de registros de definigdo das necessidades das partes interessadas
em relagdo a melhoria de processos". Sinalizo "algum" em relagdo a primeira premissa da
responsabilidade, mas em relagdo a existéncia de registros, minha resposta seria "nenhum".”
Go2 24 | “Ndo tenho estd informagdo.
45 “So sei dos PPs que ajudei a fazer.”
ELEMENTO H
45 | “Estamos implantando o médulo de extensdo do SIGAA agora.”
HO1 51 “A p?rgur?ta Jja contém a resposta. Se os sistemas ndo estdo integrados, ndo ha integragdo. Sugiro rever
este item.”
60 | “Ndo tenho conhecimento.”
24 | “Ndo que eu saiba.”
HO02 45 | “Ndo sei.”
58 | “Ndo tenho acesso a essa informagdo.”
HO5 56 | “Ndo tenho conhecimento”
ELEMENTO I
45 | “Ndo entendi a questdo (foi uma questdo?).”
101 vy —
54 ‘Ndo fago ideia...
102 54 | “Desconhego.”
105 54 | “722”
“Quero registrar uma observagdo geral sobre o questionario. A linguagem e os termos-chave ndo parecem
108 51 | bem adaptados a uma realidade de servigo publico. Sugiro que, se possivel, o questionario seja testado e
validado em ambiente institucional federal.”
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APENDICE D - Linha do tempo de publicacées sobre a implantacio da gestio por
processos pela Secretaria de Comunicacio Social do CEFET-MG

Observagdo: as publicagdes podem ser acessadas inserindo-se o titulo da matéria no dispositivo de busca de

www.cefetmg.br

Data da Publicacio Titulo da Matéria Destaques da Matéria

04 de abril de 2016 CEFET-MG da inicio a Termo de cooperagio assinado para uso do SIG.
implantag@o de Sistema Implantagdo gradativa de 28 modulos até fevereiro
Integrado de Gestdo de 2019. Os 3 compromissos fundamentais

assumidos pela direcdo geral da instituicdo. Os 3
sistemas base do SIG.

24 de outubro de 2016 Diretor-Geral se reune nesta O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
terc¢a (25) com servidores para | 2016-2020 em fase final de elaboragio sera
discutir PDI discutido, e um relato das a¢des no primeiro ano de

gestdo e perspectivas para 2017 sera apresentado.

26 de outubro de 2016 Diretor-Geral avalia primeiro | Apresentacdo do PDI e de sua elaborag@o. Analise

ano de gestdo e apresenta PDI
2016-2020

do cenario externo e interno pelo diretor-geral.
Analise do primeiro ano de gestdo.

23 de novembro de 2016

SGI inicia recadastramento de
usuarios institucionais

Implantagdo da conta unificada para usuarios
institucionais, com datas escalonadas a partir de
23/11/2016.

04 de abril de 2017

Pos-Graduandos ja podem
acessar o0 SIGAA, novo
sistema académico

Cadastro da Identidade unica € necessario para usar
0 novo sistema. Previsdo de uso na graduacdo em
2017-2 e no ensino técnico em 2018-1.

17 de maio de 2017

Sistema de Gestdo Académica
na pos-graduagdo ja apresenta
ganhos

Vantagens e ganhos do uso do SIGAA ja
percebidos por gestores dos programas de pos-
graduacdo: processos de selecdo e admissdo de
alunos totalmente online.

26 de maio de 2017

Sistema informatizado de
Recursos Humanos é

Ativacdo do sistema SIGRH a partir de 29/05/17.

disponibilizado

12 de setembro de 2017 SIGAA entra em Ativacdo do SIGAA para a graduagao a partir de
funcionamento para a 15/09/17
graduacdo nesta sexta-feira

19 de setembro de 2017 SGI realizara treinamento Treinamento de capacitagdo de professores da pds-
para docentes dos cursos de graduacdo para o SIGAA nos dias 21 e 22/09/17,
graduacio com transmissdo via web para todos os campi.

02 de outubro de 2017 Processos administrativos se Agilidade, transparéncia e economia de recursos

tornam cada vez mais digitais
no CEFET-MG

para a Instituicdo. E um passo grande em direcio &
Instituicdo digital. Requisi¢des de materiais ao
Almoxarifado por meio digital a partir de 3 de
outubro

05 de outubro de 2017

CEFET-MG pde em pratica
memorando eletrénico

Evento de langamento do memorando eletronico no
campus I dia 10/10/2017 com transmissdo para
todos os demais campi e convite a participacdo de
todos os servidores. Vantagens e objetivos do SIG e
do memorando eletrdnico.

11 de outubro de 2017

Memorando passa a ser
eletronico a partir de 16 de
outubro

Data-limite definida para tramitagao de
memorandos somente eletronicos. Modernizagio e
aspectos legais destacados. Historico dos estudos
apresentado. Manual de procedimentos e ambiente
de treinamento.

13 de novembro de 2017

Alteragdo na data de
implantacéo do processo
eletrdnico

implantacdo do Processo Eletronico adiada 13 de
novembro para o dia 1° de janeiro de 2018.
Motivos.

(continua)
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Data da Publicacio Titulo da Matéria Destaques da Matéria

27 de dezembro de 2017 Processo administrativo passa | Processos administrativos institucionais produzidos
a ser produzido unicamente por meio eletronico através do SIPAC,
exclusivamente pelo SIPAC a partir de 01/01/2018.Portaria DIR-1286/17, de 22

de dezembro.

13 de abril de 2018 SEGEP abre novas turmas de | A SEGEP por meio do Nucleo de Aprimoramento
treinamento em processo de Pessoal (NAP), informa que, até 20 de abril,
eletronico estdo abertas as inscri¢des para as novas turmas do

treinamento presencial “Processo Eletronico e
SIPAC/ Protocolo”.

10 de abril de 2018 Aprovada e publicada politica | O Conselho Diretor aprova e publica a Politica
de padronizagdo de processos | Institucional de Padronizagdo de Processos e
¢ servigos Servigos, que segue as diretrizes de Governanga

Publica da Administragdo Federal e do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Resolugéo
CD 019/18. Carta de Servigos ao Usudrio.

12 de junho de 2018 Evento langa mapeamento de | apresentagdo aos servidores das agdes para a

processos de trabalho
institucionais

implementagdo dos mecanismos de governanga
publica dia 13/06/2018. Comité de governanga,
Escritorio de Governanga em Processos,
mapeamento de processos, politica institucional de
padronizag¢do de processos e servigos.

21 de junho de 2018

Gestdo de Processos no
Hospital das Clinicas ¢ tema
de palestra a servidores

Palestra com chefe da Gestdo de Qualidade do
Hospital das Clinicas (Gesqualis/HC/UFMG),
Tatiane Chaves de Faria no campus [, com
transmissdo para todos os campi via youtube.

28 de junho de 2018

CEFET-MG realiza
treinamento para facilitadores
em Gestdo por Processos

Em 28/06/2018 um grupo de 60 servidores que vai
atuar como facilitador em Gestao por Processos em
suas respectivas Unidades Organizacionais (UGs)
realiza o treinamento “Sistema Institucional de
Padrdes do CEFET-MG”, no campus II (Belo
Horizonte). Esse treinamento ¢ mais uma agio
preparatoria para implantagdo do Manual de
Procedimentos Administrativos (MaPA) no CEFET
MG.

02 de julho de 2018

Servigos e processos
comegam a ser mapeados no
CEFET-MG

Inicio das agdes para o mapeamento de processos.
Incluem o levantamento e o inventario de todos os
processos e servigos ofertados pelo CEFET-MG; a
documentagdo dos processos de trabalho e a
incorporagéo das préticas as rotinas profissionais.

19 de outubro de 2018

CEFET-MG promove
treinamento a servidores
sobre Gestdo de Pessoas

A Coordenagédo de Geral de Desenvolvimento de
Pessoas (CGDP), realiza treinamento sobre a Lei
8.112/90 para os servidores com atuac@o na area de
Gestao de Pessoas. Objetivo de subsidiar o trabalho
dos servidores na instrugdo correta dos processos,
prestando informag¢des com seguranga nos campi e
reduzindo o tempo de tramita¢do dos processos na
area de Gestdo de Pessoas.

21 de novembro de 2019

CEFET-MG apresenta a
Escola de Desenvolvimento
de Servidores

A Secretaria de Gestao de Pessoas (SEGEP)
realiza, no dia 28 de novembro, a abertura das
atividades da Escola de Desenvolvimento de
Servidores (EDS). O programa conjuga cursos de
capacitagdo voltados para as necessidades
especificas do trabalho na Instituigdo e também
para o preenchimento de eventuais lacunas de
conhecimentos e habilidades existentes na
comunidade de servidores e demais colaboradores
do CEFET-MG.

(continua)
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Data da Publicacao

Titulo da Matéria

Destaques da Matéria

05 de dezembro de 2019

Diretoria de Governanga e
Desenvolvimento
Institucional comega a atuar

A Diretoria tem como objetivos elaborar de
politicas e coordenar, planejar, implantar e avaliar
acOes de governanga e desenvolvimento estratégico
dentro da Institui¢do. A proposta ¢ que a Diretoria
seja dividida em trés coordenagdes: Coordenagio
de Gestdo de Riscos, Controle e Integridade;
Coordenagao de Inovagdo em Gestdo, Processos e
Servigos; ¢ Coordenacdo de Gestdo Analitica. A
Diretoria sera responsavel por documentos como o
Relatorio de Gestdo, Plano de Desenvolvimento
Institucional, Projeto Politico Institucional e
Planejamento Estratégico da Institui¢o.

17 de janeiro de 2020

Plano projeta acdes para o
desenvolvimento da
Institui¢ao

A partir deste ano, com a criagdo da Diretoria de
Governanga ¢ Desenvolvimento Institucional, o
CEFET-MG passa a contar com um setor
estratégico para a elaboragdo e a avaliagdo das
politicas e a¢des de governanga e de
desenvolvimento da Institui¢do, incluindo a
concepcdo de documentos como o Relatdrio de
Gestao, o Projeto Politico Institucional e o proprio
PDI. Grupos de trabalho serdo convocados para
construir conjuntamente o plano, que ira entrar em
vigor a partir de 2021.

09 de junho de 2020

Nova estrutura organizacional
cria bases para corrigir
discrepancia historica

Mudangas promovidas pelo documento vém sendo
pensadas e discutidas ha trés anos e se baseiam em
modelos que sdo praticados em institui¢des de
ensino do Brasil e do exterior. Historico do
processo de mudanga.

10 de junho de 2020

CEFET-MG institui Diretoria
de Tecnologia da Informagéo

A DTI conta com trés coordenagdes. A
Coordenacdo de Sistemas de Tecnologia da
Informacgéo (SIS-TT) assume as atribuigdes do
antigo Escritorio de Projetos. A Coordenagéo de
Infraestrutura de Tecnologia da Informagao
(INFRA-TI) substitui a Divisdo de Infraestrutura de
Tecnologia da Informag@o e Comunicagdo. A
Coordenacdo de Atendimento e Suporte de
Tecnologia da Informagdo (SUP-TI) é o novo setor
responsavel pela assisténcia ao usuario e pela
gestdo de recursos de informatica e dos servicos de
tecnologia de informagdo e comunicagdo no
CEFET-MG.
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ANEXO A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Projeto CAAE: 22876819.9.0000.8507, aprovado pelo Sistema CEP/CONEP, em 06 de
novembro de 2019.

Prezado Colaborador,

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada O GERENCIADOR DE
MATURIDADE RIS COMO SUPORTE A PROCESSOS DECISORIOS EM UMA
INSTITUICAO PUBLICA. Este convite se deve ao fato de vocé ser um dos facilitadores
indicados por sua diretoria para a implantacdo da Gestao por Processos no CEFET-MG, o que
seria muito util para o andamento da pesquisa.

O pesquisador responsavel pela pesquisa ¢ MARCOS LINS DE OLIVEIRA, RG XX-
#.#### #H#, servidor Técnico-administrativo do CEFET-MG, lotado na Diretoria de Pesquisa e
Pos-graduacdo. A pesquisa refere-se a proposicao de implantagdo da ferramenta gerenciadora
de maturidade de processos organizacionais Iris, que articula os modelos 8 OMEGA ORCA e
Balanced Scorecard (BSC), para contribuir com a tomada de decisdo dos gestores do CEFET-
MG na busca pela melhoria continua dos seus processos.

A implantagdo do Sistema Integrado de Gestdo ¢ resultado da adogdo pelo CEFET-MG da
Gerenciamento por Processos (GP). Como parte da transformagdo de seus processos de
negocio, as organizacdes que adotam o GP precisam estabelecer metas que, para serem
atendidas, requerem medidas, métricas e indicadores de desempenho de processos,
monitoraveis pelos tomadores de decisdo. Por outro lado, para se ter uma visdo de processos
que gerencie desempenho e que compreenda o que medir € como medir, ¢ necessario,
primeiramente, determinar o nivel de maturidade em processos da organizacdo. A avaliacdo de
maturidade atua como um direcionador para a constru¢do de um plano de transformacao de
processos, mostrando o que a organizacdo precisa fazer para alcangar os seus objetivos
estratégicos em direcdo a maturidade, envolvendo os quatro elementos essenciais da
organizagdo: estratégia, pessoas, processos e tecnologia.

A pesquisa esta dividida em 4 (quatro) fases, conforme se vé no quadro abaixo:

FASE 1

FASE 2

FASE 3

FASE 4

DESCRICAO
DA FASE

Levantamento da
documentagio
existente e defini¢do
do escopo de
implantagdo

Implantagio da
primeira parte da
ferramenta (avaliag@o
do grau de maturidade
de processos
institucionais)

Avaliagdo dos
resultados

Implantagdo da
segunda parte da
ferramenta
(indicadores de
desempenho de
processos)

A sua contribuicdo se dara através da participagdo em entrevistas individuais e/ou como
respondente de questiondrio online, nos quais vocé manifestard sua percep¢ao como servidor
em relacdo ao nivel de maturidade alcancado pela instituicdo em seus processos institucionais.

Por se tratar do uso de entrevistas e questionario online, em que nao se realiza nenhuma
intervengdo ou modificacdo intencional nas variaveis fisiologicas ou psicoldgicas e sociais dos
participantes, os riscos sao graduados como minimos, e relacionam-se com a possibilidade de
constrangimento ao responder o questionario; desconforto ou vergonha ao expor sua percepcao
em relagdo a rotinas de trabalho e ao progresso da implantagdo do gerenciamento por processos;
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medo de algum tipo de represdlia; estresse; cansaco ao responder as perguntas; quebra de
anonimato e/ou sigilo. Paralelamente, como participante de uma proposta de construgdo
coletiva, pode ser requerida a dedicacdo de tempo, em momentos distintos, para a consulta de
opinido, esclarecimentos, sugestoes e decisoes.

No intuito de tornar sua participagdo mais suave, o pesquisador se compromete a realizar as
entrevistas em locais de escolha do participante, em que o mesmo se sinta confortavel, e em
horario de sua conveniéncia, de forma a ndo interferir em sua atividade laboral. As perguntas
serdo feitas de forma clara e objetiva e o pesquisador estara sempre presente, afim de dirimir
duvidas. Em relagdo ao questiondrio online, o tempo de preenchimento ¢ variavel, pois o
numero de perguntas a serem respondidas depende da percepcdo de maturidade para cada
elemento avaliado pelo respondente, sendo um minimo de 10 e um maximo de 73 perguntas,
com a possibilidade de inser¢ao de comentarios em cada uma delas. O questionario oferece a
opcao de interrupcdo para continuagdo posterior, com questdes em linguagem simples, que nao
requerem a presenca do pesquisador e poderao ser respondidas em hora e local de escolha do
participante.

Os beneficios diretos esperados de sua participacdo relacionam-se a possibilidade de
identificacdo e resolucdo de gargalos e lacunas no planejamento da implantacdo da GP
concernentes a sua Unidade Gestora, o que poderia otimizar suas rotinas de trabalho.
Indiretamente, sua participacdo nessa pesquisa podera contribuir para a construg¢do do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) do CEFET-MG, em sua edigdo 2021-2025, o que
representaria ganhos para toda a instituicao.

Como participante de uma pesquisa e de acordo com a legislacao brasileira, vocé € portador(a)
de diversos direitos, além do anonimato, da confidencialidade, do sigilo e da privacidade,
mesmo apds o término ou interrupcao da pesquisa. Assim, lhe ¢ garantido:

— A observancia das praticas determinadas pela legislagdo aplicavel, incluindo as
Resolugdes 466 (e, em especial, seu item IV.3) e 510 do Conselho Nacional de Saude,
que disciplinam a ética em pesquisa ¢ este Termo;

— A plena liberdade para decidir sobre sua participacao sem prejuizo ou represalia alguma,
de qualquer natureza;

— A plena liberdade de retirar seu consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem
prejuizo ou represalia alguma, de qualquer natureza. Nesse caso, os dados colhidos de
sua participacdo até o momento da retirada do consentimento serdo descartados a menos
que voceé autorize explicitamente o contrario;

— O acompanhamento e a assisténcia, mesmo que posteriores ao encerramento ou
interrupgdo da pesquisa, de forma gratuita, integral e imediata, pelo tempo necessario,
sempre que requerido e relacionado a sua participagao na pesquisa, mediante solicitagao
ao pesquisador responsavel,

— O acesso aos resultados da pesquisa;

— O ressarcimento de qualquer despesa relativa a participagdo na pesquisa (por exemplo,
custo de locomogao até o local combinado para a entrevista), inclusive de eventual
acompanhante, mediante solicitacdo ao pesquisador responsavel;

— A indenizagdo diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa;

— O acesso a este Termo. Este documento ¢ rubricado e assinado por vocé e por um
pesquisador da equipe de pesquisa, em duas vias, sendo que uma via ficard em sua
propriedade. Se perder a sua via, poderd ainda solicitar uma copia do documento ao
pesquisador responsavel.

Qualquer duvida ou necessidade — nesse momento, no decorrer da sua participagdao ou apds o
encerramento ou eventual interrup¢do da pesquisa — pode ser dirigida ao pesquisador, por e-
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mail: xxxxxx(@cefetmg.br, telefone (31)###H-####, pessoalmente ou via postal para Av.
Amazonas, 7675 - Nova Gameleira, Belo Horizonte - MG, 30510-000. CEFET-MG, campus
I1, prédio 7, 2° andar.

Se preferir, ou em caso de reclamagdo ou denuncia de descumprimento de qualquer aspecto
ético relacionado a pesquisa, vocé podera recorrer ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do
Centro Federal de Educacao Tecnolégica de Minas Gerais (CEFET-MGQG), vinculado a CONEP
(Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa), comissdes colegiadas, que tém a atribuicdo legal
de defender os direitos e interesses dos participantes de pesquisa em sua integridade e
dignidade, e para contribuir com o desenvolvimento das pesquisas dentro dos padrdes éticos.
Vocé poderé acessar a pagina do CEP, disponivel em:<http://www.cep.cefetmg.br> ou contata-
lo pelo enderego: Av. Amazonas, n. 5855 - Campus VI; E-mail: cep@cefetmg.br; Telefone:
+55 (31) ####-##Ht# ou presencialmente, no horario de atendimento ao publico: as tercas-feiras:
12:00 as 16:00 horas e quintas-feiras: 07:30 as 12:30 horas.

Se optar por participar da pesquisa, peco-lhe que confirme a declaragdo acima.

DECLARACAO
Eu, , abaixo assinado, de forma livre e
esclarecida, declaro que aceito participar da pesquisa como estabelecido neste TERMO.

() Nao Autorizo () Autorizo que as entrevistas sejam gravadas e que, resguardados o sigilo,
a privacidade e a confidencialidade, possam ter trechos transcritos apresentados em congressos,
seminarios e publicados na dissertagdo e artigos relacionados a esta pesquisa.

Assinatura do participante da pesquisa:
Assinatura do pesquisador:

Belo Horizonte, de de 20

Se quiser receber os resultados da pesquisa, indique seu e-mail ou, se preferir, endereco postal,
no espaco a
seguir:
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ANEXO B — Comunicacio de Apoio da Direciao da Instituicio

MINISTERIO DA EDUCACAO

@ CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA DE MINAS GERAIS

CEFET-MG BHO - DIRETORIA DE GOVERNANCA E DESENVOLVIMENTO

INSTITUCIONAL
COMUNICACAO N° 1/2020 - DGDI (11.01.43)

N° do Protocolo: 23062.004716/2020-17

Belo Horizonte-MG, 02 de marco de 2020.
Prezado(a) Servidor(a),

Foi-lhe enviado por e-mail recente um convite para participagcdo em questionario de pesquisa do
Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo (PPGA/CEFET-MG) intitulada "O gerenciador de
maturidade IRIS como suporte a processos decisérios em uma instituicdo publica".

A pesquisa em questao estd sendo desenvolvida por um de nossos servidores do quadro técnico-
administrativo, sob orientagcao de pesquisador da UFSJ credenciado do PPGA/CEFET-MG, e tem como
objetivo avaliar o nivel de maturidade dos processos de trabalho da Instituicao.

Os resultados da pesquisa interessam a esta Administragdo pelo seu potencial de contribuir para a
implantagao da Gestao por Processos em andamento na Instituicao e, consequentemente, de fornecer
subsidios para a construgdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do CEFET-MG, em sua
edicao 2021-25.

Contudo, salientamos que a Diretoria de Governanga e Desenvolvimento Institucional (DGDI) nao tem,
e nem terd, qualquer influéncia na elaboragao das questdes e instrumentos de coleta e, principalmente,
na analise dos dados a serem obtidos, que sdo de inteira responsabilidade dos pesquisadores
responsaveis pelo projeto.

E oportuno assinalar que o tema "Gestdo por Processos", usualmente tratado na literatura
especializada por sua sigla em lingua inglesa, BPM - Business Process Management, é parte integrante
das agbes da DGDI no &mbito do Projeto MaPA (Manual de Procedimentos Administrativos), o qual
esta sendo conduzido pela Coordenagao de Inovagao em Gestao, Processos e Servigos.

Nesse contexto, a Diretoria de Governanga e Desenvolvimento Institucional manifesta o seu apoio a
iniciativa que esta sendo desenvolvida e convida-o a colaborar com o projeto de pesquisa do Sr. Marcos
Lins de Oliveira.

Atenciosamente,

(Assinado diiitalmente em 03/03/2020 13:46)

DIRETOR
Matricula:

Para verificar a autenticidade deste documento entre em
https://sig.cefetmg.br/public/documentos/index.jsp informando seu nimero: 1, ano: 2020, tipo:
COMUNICACAO, data de emissio: 02/03/2020 e o codigo de verificagdo: cd5e7edc03
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ANEXO C — E-mail de convite a participacdo na pesquisa
Bom dia,

Sou aluno regular do Programa de Pos-graduacdo em Administragdo do Centro Federal de
Educagao Tecnologica de Minas Gerais (PPGA/CEFET-MG) e, juntamente com o prof. Dr.
Fabricio Molica de Mendonga , estamos desenvolvendo uma pesquisa qualitativa/quantitativa
que utilizara, como um de seus instrumentos, um questionario online com gestores da
Institui¢do e facilitadores indicados para a implantacdo da Gestdo por Processos (GP) no
CEFET-MG.

A pesquisa tem como objetivo avaliar o nivel de maturidade de processos organizacionais do
CEFET-MG, no intuito de contribuir com a tomada de decisao dos gestores da Institui¢ao na
busca pela melhoria continuada dos processos de trabalho.

Nossa expectativa ¢ que a avaliagdo colaborativa da maturidade dos processos institucionais
possa auxiliar na identificacdo e resolucdo de gargalos e lacunas na implantacao da Gestao
por Processos no CEFET-MG e contribuir para a constru¢ao do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) do CEFET-MG, em sua edi¢ao 2021-2025.

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa (na condigao de gestor ou facilitador) por
meio do preenchimento do questionario indicado no link a seguir.

Titulo da pesquisa: O Gerenciador de Maturidade Iris como Suporte a Processos Decisorios
em uma Institui¢ao Publica

Link do questionario: https://questionarios.cefetmg.br/index.php/389344/lang-pt-BR
Ressaltamos que vocé nao precisara se identificar para responder ao questionario.

Anexa a esse e-mail apresentamos manifestagdo da DGDI (Diretoria de Governanga e
Desenvolvimento Institucional) acerca da pesquisa ora em andamento.

Desde ja agradecemos a colaboracgao,

Marcos Lins de Oliveira
xxxx@cefetmg.br

(H#) #HiHH-HHiH

(Ht) HHHHHH-HHHH



