Administracao

GESTAO ORGANIZACIONAL:

REALIDADE ATUAL E
PERSPECTIVAS FUTURAS

SYNArS=
Editora

Compartilhando conhecimento




L o900 e
M 400
-

"lﬁ 1* EDICAOD
=

=

I

GESTAO ORGANIZACIONAL:

REALIDADE ATUAL E
PERSPECTIVAS FUTURAS




Gestdo Organizacional: Realidade atual e perspectivas futuras

Editor Chefe
Msc Washington Moreira Cavalcanti

Organizador
Maria Aparecida Fernandes

Conselho Editorial

Msc Lais Brito Cangussu

Msc Rdmulo Maziero

Msc Jorge dos Santos Mariano

Dr Jean Canestri

Msc Elias Rocha Gongalves Jlnior

Projeto Grafico e Diagramacao
Departamento de arte Synapse Editora

Edicao de Arte

Maria Aparecida Fernandes
Revisao

Os Autores

2021 by Synapse Editora

Copyright © Synapse Editora

Copyright do Texto © 2021 Os autores
Copyright da Edicao © 2021 Synapse Editora
Direitos para esta edicdo cedidos a
Synapse Editora pelos autores.

O conteudo dos artigos e seus dados em sua forma,
corregdo e confiabilidade s&o de responsabilidade
exclusiva dos autores, inclusive nao representam
necessariamente a posicao oficial da Synapse Editora.

Permitido o download da obra e o compartilhamento
desde que sejam atribuidos créditos aos autores, mas
sem a possibilidade de altera-la de nenhuma forma ou
utiliza-la para fins comerciais.

A Synapse Editora ndo se responsabiliza por eventuais
mudancas ocorridas nos enderecos convencionais ou
eletrdnicos citados nesta obra.

Todos os manuscritos foram previamente submetidos a
avaliacao por parte dos membros do Conselho Editorial
desta Editora e pareceristas convidados, tendo sido
aprovados para a publicag&o.

SYNARPSE

Editora

Compartilhando conhecimento

202



Gestdo Organizacional: Realidade atual e perspectivas futuras

F363g Fernandes, Maria Aparecida

Gestdo Organizacional: Realidade atual e perspectivas futuras
Organizadora: Maria Aparecida Fernandes
Belo Horizonte, MG: Synapse Editora, 2021, 207 p.

Formato: PDF
Modo de acesso: World Wide Web.
Inclui bibliografia

ISBN: 978-65-88890-11-0
DOI: doi.org/10.36599/editpa-2021_gorap

1. Gestdo Organizacional. 2. Ambiente Organizacional. 3. Gestao
Empresarial. 4. Gestdo Publica

|. Gestdo Organizacional: Realidade atual e perspectivas futuras
CDD: 025.1
CDU: 65-65.1/658

SYNAPSE EDITORA

Belo Horizonte — Minas Gerais
CNPJ: 20.874.438/0001-06
Tel: + 55 31 98264-1586
www.editorasynapse.org
editorasynapse@gmail.com

SYNARPSE

Editora

Compartilhando conhecimento
202



Gestdo Organizacional: Realidade atual e perspectivas futuras

Apresentacgdao

Atualmente, uma das questdes preocupantes para as
Organizacbes Corporativas sdo fatores relacionados ao
gerenciamento das corporacdes como a responsabilidade
social, a motivagdao de seus colaboradores, a gestdo de
processos e o aprendizado organizacional. Grande parte
dessas questdes estdo associadas a gestao da qualidade
interagindo com os sistemas inteligentes e a gestdo da
inovagao.

A gestdo é um processo continuo de alocacdo de recursos de
uma organizacdo (recursos humanos e econémicos) por
funcbes gerenciais tipicas (planejamento, organizacao,
motivacdo e controle) com o objetivo de alcancar metas
declaradas, ou seja, como utilizar as melhores praticas para
sealcangar o melhor da Gestao Organizacional.

Neste livro sdo apresentadas pesquisas relevantes e atuais
que permitem dialogar com a gestdo organizacional, seja ela
privada ou publica, as tendéncias e diagndsticos
organizacionais, analise de riscos, gestdo integrada,
metodologia PDCA, assim como, a inova¢do dentro das
organizacoes.

Maria Aparecida Fernandes
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RESUMO

Nas ultimas décadas, questSes relacionadas a
Responsabilidade Socioambiental e ao crescimento
sustentavel nas organizacdes estdo sendo
constantemente debatidas pela sociedade. Este estudo
teve como objetivo identificar os principais projetos
sociais e ambientais em uma industria de cosméticos,
bem como compreender a percep¢ao dos moradores e
beneficiarios locais em relagdo as a¢oes desenvolvidas
pela empresa. A relevancia da pesquisa esta no fato da
responsabilidade socioambiental ser assunto de
interesse: de diversos publicos envolvidos com as
organizagdes, sejam eles funciondrios, clientes,
fornecedores, gestores ou sociedade local. Para a
realizacdo do estudo foram realizadas pesquisas
bibliograficas em livros e artigos sobre o tema, além de

um estudo de caso em uma industria de cosméticos do
interior de Minas Gerais, com a realizacdo de entrevista
com o gestor da empresa e a aplicacdo de questionario
com os moradores da cidade em que esta inserida a
industria de cosméticos. Por meio dessas pesquisas foi
possivel entender que a preservagdo do lucro da
instituicdo estd diretamente relacionada aos
investimentos em sustentabilidade apresentados pela
empresa. Além disso, foi possivel entender a
percepcao da comunidade local quanto aos projetos
socioambientais implantados pela organizagao.

Palawras-chave:

Sustentabilidade; Ambiente organizacional; Crescimento
sustentavel; Comunidade local.

ABSTRACT

In recent decades, issues related to Social and
Environmental Responsibility and sustainable growth in
organizations have been constantly debated by society.
This study aimed to identify the main social and
environmental projects in a cosmetics industry, as well
as to understand the perception of local residents and
beneficiaries regarding the actions developed by the
company. The relevance of the research lies in the fact
that social and environmental responsibility is a matter
of interest to various publics involved with
organizations, whether employees, customers,
suppliers, managers or local society. To carry out the
study were conducted bibliographic searches in books
and articles on the subject, as well as a case study in a
cosmetics industry in the interior of Minas Gerais, with

interviews with the manager of the company and the
application of a questionnaire with residents of the city
where the cosmetics industry is located. Through these
researches it was possible to understand that the
preservation of the institution's profit is directly related
to the sustainability investments presented by the
company. In addition, it was possible to understand the
perception of the local community regarding the social
and environmental projects implemented by the
organization.

Keywords:
Sustainability; Organizational environment; Sustainable
growth; Local community.
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DE MINAS GERAIS, BRASIL.

INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as questdes referentes a Responsabilidade Socioambiental tém ganhado espago
nas midias e, sobretudo nas acGes das organizacdes e de seus gestores. Porém, percebe-se que no
Brasil as acbes empresariais ainda sdo incipientes no que se refere a sustentabilidade.

Para uma organizacao ser considerada sustentdvel, é necessario que atenda as suas necessidades do
presente, sem comprometer os recursos que garantirdo o desenvolvimento e o bem-estar das
geracdes futuras. Deve, sobretudo, preocupar-se com todas as varidveis e pessoas envolvidas em seus
processos, trabalhando para atingir as metas econdmicas, sem perder de vista os objetivos da
sociedade em geral, notadamente a preservacao do meio ambiente.

A visdo classica da empresa pode incorporar em seu planejamento estratégico as questdes
socioambientais, além da obrigacdo legal, eleva os custos e reduz o lucro das empresas. Esse
posicionamento é uma estratégia de curto prazo que ndo se sustenta diante do conceito de
empresa socialmente responsavel. Para que haja perpetuacdo da politica de responsabilidade
socioambiental, trabalha-se com a visdo de lucro a longo prazo, como forma de alcancar os
objetivos empresariais (Borger, 2013).

Diante do exposto, questiona-se: como uma empresa pode visar ao lucro e,concomitantemente,
implementar medidas de responsabilidade socioambiental? Nesse sentido, o presente artigo tem
como objetivo geral identificar os principais projetos sociais e ambientais implantados por uma
industria de cosméticos, bem como compreender a percepg¢do dos moradores e beneficiarios locais
em relacao as agdes desenvolvidas pela industria e entender como esses investimentos geram lucros
para a organizacao. Além disso, os objetivos especificos desse estudo sdo: caracterizar os diferentes
projetos sociais e ambientais desenvolvidos pela industria de cosméticos; descrever a percepc¢ao dos
moradores e dos beneficidarios quanto aos resultados gerados pelos projetos; identificar como a
empresa consegue conciliar responsabilidade socioambiental com a preservacao de seu lucro; além
de apresentar para a empresa os resultados da pesquisa e propor algumas ac¢des para continuidade
dos projetos. Portanto, a responsabilidade socioambiental € um assunto do interesse de diversos
publicos, o que atribui relevancia a este estudo. Todos os individuos ligados as organizagdes — sejam
eles funciondrios, clientes, fornecedores, gestores e sociedade local — sdo beneficiados, direta ou
indiretamente, por estudos que visem a embasar e fomentar a¢des empresariais voltadas a
preservagao do meio ambiente e pelo desenvolvimento de projetos sociais.

Para atingir os objetivos propostos neste trabalho, a pesquisa divide-se em duas etapas. A primeira
tem uma abordagem qualitativa, de carater exploratdrio, para aprofundamento do tema por meio do
levantamento bibliografico em livros e artigos especializados no tema. Essa parte também é
constituida por entrevista semiestruturadas com o principal gestor da empresa e por observacao de
dados secunddrios em alguns 6rgdos governais responsaveis pela area de Responsabilidade
Socioambiental. A segunda etapa tem carater descritivo e uma abordagem quantitativa, com o fim de
coletar dados sobre a percep¢cdo da sociedade local acerca dos projetos socioambientais
implementados por uma industria de cosméticos do interior de Minas Gerais.

Gestéo Organizacional: Realidade atual e perspectivas futuras 9
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O artigo encontra-se dividido da seguinte forma: apds essa breve introducao, é abordada o referencial
tedrico que apresenta autores que fazem consideragdes a respeito da contextualizagdo histérica da
responsabilidade socioambiental, do conceito de responsabilidade socioambiental empresarial, dos
beneficios e vantagens da implantacdo da responsabilidade sécio empresarial dentro das
organizacdes, além da abordagem sobre indicadores de desempenho. A préxima se¢do faz mencao a
caracterizacdo da organizacdo onde serd realizado o estudo de caso. Em seguida, apresenta-se a
metodologia utilizada na realizacdo do trabalho. Logo apds, aborda-se a pesquisa e a analise dos
dados apurados durante arealizagdo do trabalho. Encerra-se o trabalho com as consideragdes finais.

2. Contextualizagao Histdrica da Responsabilidade Socioambiental

De acordo com Dias (2017), os consumidores comecaram a ter consciéncia das questdes
socioambientais durante a segunda metade do século XX, essa conscientizacdo ocorreu ao mesmo
tempo em que cresceram de forma considerada as denuncias a respeito dos impactos ambientais que
as atividades organizacionais estavam causando no meio ambiente.

Reis & Medeiros (2007) acrescentam que, a Responsabilidade Social das Empresas (RSE) teve o seu
inicio nos anos de 1960 nos Estados Unidos da América (EUA), motivada pela busca por maior
consciéncia de segmentos da sociedade em relacdo a responsabilidade das empresas na preservagao
do meioambiente e dos direitos dos consumidores.

Diante de um contexto econOmico caracterizado por uma rigida postura dos consumidores que
possuem uma percepcao direcionada a expectativa de interagir com organizacdes que sejam éticas,
com uma imagem institucional de crédito com o mercado, e com empresas que sejam
ecologicamente responsaveis, tém-se desenvolvido nas empresas uma visao voltada para a gestdo da
responsabilidade social (Tachizawa, 2004).

No Brasil, no ano de 1998, a Confederacao Nacional da Industria (CNI) elaborou a Declara¢do de
Principios da Industria para o Desenvolvimento Sustentavel. Essa declaracao continha normas que
visavam ao crescimento empresarial de forma simultanea ao desenvolvimento social e ambiental. A
publicacdo do documento do CNI, como considera Dias (2017) foi considerada como um grande passo
para que as empresas colocassem em seu planejamento maneiras de realizar as suas atividades de
uma forma que ndo gere um impacto negativo no meio ambiente e contribua para o desenvolvimento
dasociedade em que estdinserida.

2.1 Responsabilidade Socioambiental Empresarial

De acordo com Tachizawa (2002), a responsabilidade socioambiental quando implementada nas
organizacOes agregam valor para seus clientes e sdo fatores que servem como diferencial competitivo
para a organizacdo. Nesse sentido as organizacdes devem implantar a responsabilidade
socioambiental em suas atividades e fazer com que todos os envolvidos e impactados pelas a¢des
percebam as atitudes que equilibram o crescimento econdmico com o desenvolvimento da sociedade
e do meio ambiente.

Percebe-se entre as empresas com destague em acdes de responsabilidade socioambiental
beneficios como uma melhor imagem institucional, melhor aproveitamentodos recursos e acesso a
mercado de capitais, etc. Beneficios esses que podem ajudar em uma melhor competitividade no

Gestéo Organizacional: Realidade atual e perspectivas futuras 10
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mercado, formados, na maioria das vezes, por uma elevada rivalidade entre os competidores. Sendo
assim, Lilian Aligleri; Luiz Aligleri & Krunglianskas (2009), mencionam a competitividade no novo
contexto empresarial e segundo os autores:

A revolugdo tecnoldgica e o mundo cada vez mais globalizado estdo
gerando transformagbes e, consequentemente, um novo contexto
competitivo empresarial. Rapidez nas informagées, maior concorréncia e
comunicag¢do instantdnea ocasionaram uma nova realidade para as
organizagbes. Preco, produto de qualidade, notdvel servico ao cliente e
controle de custos sdo condicbes minimas para a sobrevivéncia das
empresas e isoladamente néo impulsionam o crescimento da organizagéo
(Aligleri, Aligleri & Kruglianskas, 2009, p. 4).

Esses autores também revelam que o macroambiente tem impostos novos desafios para as
organizacdes, tais como: maior valorizacao por comportamentos ecologicamente corretos, busca por
gualidade de vida no trabalho, postura ética e diversidade da for¢a de trabalho devido aos novos
valores sociais, cultura e estilo de vida.

Diante do cenario atual, com o aumento da competitividade e a preocupa¢dao das empresas em
manter os clientes e/ou conquistar o mercado consumidor, torna-se necessdria a adogdo de praticas
deresponsabilidade socioambiental, o que pode trazer resultados positivos para as organizacdes.

Responsabilidade Socioambiental diz respeito a postura adotada por uma empresa no sentido de
criar melhoria continua para a sociedade e o meio ambiente. Empresas de todos os segmentos, por
meio da aplicagdo da responsabilidade socioambiental em suas atividades buscam formas de
ressarcir todo o publico envolvido e que sera afetado pelos processos das organizacdes, com praticas
que contribuam com a melhoria continua do meio ambiente e consequentemente tragam uma
melhor qualidade de vida para as pessoas (Lacerda & Moura, 2016).

Pode inferir que as empresas que nao tracarem metas estratégicas em seus negdcios para conquistar
a competitividade, ndo sobreviverdao em meio aquelas organizacdes que visam ao alinhamento da
teoria com a pratica. Nota-se que, em mundo onde a disputa por um espac¢o no mercado esta cada vez
mais acirrada, apenas as empresas que realmente implantarem estratégias que de fato contribuiram
para colocar em pratica o exercicio da responsabilidade socioambiental, irdo ter continuidade no
mercado empresarial. Desse modo, consideramos demodo semelhante ao que afirma Tachizawa
(2004), é fundamental que essas empresas sejam socialmente responsaveis e adotem estratégias
para um desenvolvimento sustentdvel e que atendam aos aspectos legais.

2.2 Desenvolvimento Sustentavel

Segundo Dias (2017), o desenvolvimento sustentdvel dentro das organizacdes é representado pelas
dimensdes econdmica, social e ambiental. Levando-se em conta a dimensdo econdmica, ser uma
organizacdo sustentdvel é obter o retorno esperado através do investimento realizado naimplantagéo
da organizagdo. Ja na dimensdo social a organizacdo deve adotar formas de proporcionar para todos
os envolvidos no contexto organizacional melhores condi¢des de vida. Por fim, a dimensao ambiental
aponta que a organizacdo deve colocar em pratica acdes que contribuam para o desenvolvimento
ambiental, deve obter uma postura de responsabilidade ambiental.

Gestéo Organizacional: Realidade atual e perspectivas futuras 11
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Donaire (2016) corrobora que, o desenvolvimento sustentavel vai além da antiga visdo que as
organizagdes tinham a respeito do motivo de sua existéncia, que era simplesmente auferir lucro
através da producdo de bens e servicos, com a nova visdo, para ser considerada uma empresa
sustentavel, a organizacdo além de obter lucro deve preocupar-se com a forma como modifica o meio
ambiente e asociedade ao qual estd inserida.

Para Tachizawa (2007), a busca pela sustentabilidade e consequentemente o desenvolvimento
sustentavel por parte das organizacdes estd se tornando uma realidade para o mundo dos negdcios,
além de ser essencial para o crescimento econdmico empresarial, a busca pelo desenvolvimento
sustentavel é fator de vantagem competitiva para a organizacdo. O autor acrescenta que, questoes
sociais e ambientais, em equilibrio com as questdes econdmicas sdo essenciais para o éxito e a
sobrevivéncia dos negdcios.

Para tanto, as empresas podem se valer de indicadores que auxiliam na identificacdo do grau de
responsabilidade de suas empresas. Na literatura sobre o assunto encontram-se varias ferramentas
deindicadores de sustentabilidade que serdo abordadas a seguir.

2.3 Indicadores de Responsabilidade Socioambiental

Segundo Martins & Candido (2008), os indicadores de responsabilidade socioambiental (RSA) sdo
instrumentos utilizados pelas empresas a fim de direcionar suas estratégias em busca da vantagem
competitiva. Os indicadores constituem importantescritérios para orientar a gestdo e o planejamento
de politicas e agdes que podem ser desenvolvidas pelas empresas.

Nas literaturas sobre o tema, encontram-se diversos modelos de avaliacdo de RSA que podem ser
utilizados pelas organizacdes e que sao adotados em varios paises. Para tanto, muitas organizacdes
utilizam desses indicadores que acompanham e controlam as praticas e estratégias empresariais para
obter competitividade e lucratividade.

O tema indicador de desempenho em RSA, no Brasil, teve o seu inicio, em 1997, com langcamento do
modelo de Balango Social, por Betinho, do Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econ6micas
(IBASE), considerado um dos primeiros modelos utilizados no Brasil. Na mesma época, em 1998,
houve também a criacdo do Instituto Ethos de Responsabilidade Social, pelo empresario Oded Grajew
(Rabelo &Silva, 2011).

Segundo Godoy et al. (2007), o Balanco Social leva em consideracdo os principais indicadores de
desempenho econémico, social e ambiental das empresas. Ele pode ser considerado um meio de
ampliar a comunicagdo com seus diversos publicos de interesse: acionistas, consumidores/clientes,
comunidade vizinha, funciondrios, fornecedores, governo, organizacdes ndo governamentais,
mercado financeiro e sociedade.

O Instituto Ethos de Responsabilidade Social utiliza de um conjunto composto de quatro dimensdes,
sendo: visdo e estratégia; governanca e gestdo; ambiental; e social. Os Indicadores Ethos tém como
foco avaliar o quanto a sustentabilidade e a responsabilidade social tém sido incorporadas nos
negocios, auxiliando a definicdo de estratégias, politicas e processos (Botelho et al, 2015).

Segundo Botelho et al. (2015), outro indicador muito utilizado em nivel mundial, refere-se aos
relatérios da Global Reporting Initiative (GRI), uma organizacdo sem fins lucrativos, criada em 1997
por meio de uma agao conjunta da Coalizition for Environmentally Responsible (CERES) e do Programa

Gestéo Organizacional: Realidade atual e perspectivas futuras 12
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das Nacbes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA). A finalidade dessa Organizacdo Nao
Governamental (ONG) é contribuir para a melhoria dos relatérios de sustentabilidade publicados
pelas empresas com maior qualidade, rigor e aplicacdo global, a fim de tornar os relatérios
internacionalmente harmonicos. Esses relatérios devem ser elaborados com total transparéncia,
abrangéncia, relevancia, neutralidade, exatidao, objetividade e facilidade de compreensao.

O GRI utiliza de uma guia de apresenta¢do com os principais indicadores de desempenho organizado
pelas dimensdes: econdmica, social e ambiental (Global Reporting Initiative, 2015).

O Global Reporting Initiative (GRI) é formado por uma rede de peritos erepresentantes de diversos
setores da sociedade (empresas, organizacGes ndo governamentais, peritos, agéncias
governamentais, entre outros), presentes em mais de 40 paises ao redor do mundo. Esses
profissionais participam em grupos de trabalho e érgaos de governanga do GRI e determinam as
diretrizes do GRI para a realizacdo de relatérios de sustentabilidade com a constante participacdo de
diversas partesinteressadas (Hourneaux, Corréa & Gomes, 2010).

Considerando um indice como simplesmente um indicador de alta categoria, leva-se em conta o
Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), também como um indicador de Responsabilidade Social.
De acordo com Botelho et al. (2015), o ISE avalia o desempenho das 150 empresas com as a¢cdes mais
negociadas na BOVESPA — Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros. Essas empresas devem
demonstrar desempenho em relacdo a gestao sustentavel no Brasil e ser referéncia para investidores
financeiros no mundo todo, que estdo em busca de aplicagdbes em empresas socialmente
responsaveis, sustentdveis e rentaveis.

Outroindicador, utilizado por empresas brasileiras e de outros paises refere-se ao Grupo de Reflexao e
Apoio a Cidadania Empresarial — GRACE. Trata-se de uma associacdo, sem fins-lucrativos e
exclusivamente dedicada a promocao da Responsabilidade Social Corporativa. O GRACE foi fundado
em Fevereiro de 2000 por um conjunto de empresas e atualmente redine mais de 150 empresas, das
mais variadas dimensdes e setores de atividade, empenhadas em aprofundar o seu papel no
desenvolvimento social das pessoas e das organiza¢cdes e esse grupo tem como missdo: refletir,
promover e desenvolver a responsabilidade social corporativa em Portugal (Grace, 2014).

Para a presente pesquisa, pretende-se utilizar o indicador GRACE, pela simplicidade e facilidade de
aplicagdo em pequenas e médias empresas. Ibid (2014) trata das seguintes dimensdes de
Responsabilidade Social: a) Responsabilidade na gestao; b) Responsabilidade pelos colaboradores; c)
Responsabilidade na cadeia de valor; d) Responsabilidade pela comunidade; e) Responsabilidade
pelo ambiente.

3. Caracteriza¢ao da Organizagao

No ano de 1989, a empresa BioExtratus Cosméticos Naturais deu inicio as suas atividades, na cidade
de Belo Horizonte — Minas Gerais, quando os proprietdrios procuravam um diferencial na area de
cosméticos, e além disso, buscavam produtos capazes de atender as expectativas de todos os niveis de
consumidores, tanto em qualidade quanto em preco. No inicio do ano de 1991 surge a marca Extratus
— Produtos Naturais, a primeira empresa a apostar na utilizagao do éleo de tutano em cosméticos
capilares.Em meados de 1997, a empresa passava por uma revolucdo tecnoldgica, seus processos,
mesmo que ainda timidamente, deixavam de serem artesanais para serem tecnoldgicos. As vendas
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aumentavam consideravelmente e a marca passava a se tornar referéncia para uma grande gama de
clientes. Em 1998, a Extratus Produtos Naturais passou a se chamar BioExtratus Cosméticos Naturais.

Atualmente, superando os 25 anos de atuagdao no mercado, oferecendo emprego diretamente para
mais de 500 pessoas, a empresa BioExtratus é uma organiza¢do que apresenta grande grau de
satisfacdo por parte de seus clientes e demais envolvidos. E uma empresa que preza o crescimento
sustentavel e busca meios de levar beneficios a todos os publicos que sdo impactados por suas a¢des.

A BioExtratus tem como missdo oferecer ao consumidor, cosméticos de alta qualidade e preco
acessivel, produzidos de forma sustentavel, com ética e responsabilidade socioambiental. Crescer
junto com nossos fornecedores, parceiros comerciais e colaboradores, ampliando a participacao no
mercado, através de parcerias consolidadas. Ja a visdo da organizacdo é ser referéncia nacional na
fabricacdo sustentdvel de produtos cosméticos, reconhecidos pela sua qualidade, que combinam
natureza e tecnologia. Além disso, a empresa possui os seguintes valores: comportamento ético,
inovacdo tecnoldgica, primazia em saude, seguranca no trabalho, meio ambiente e servico de
qualidade.

4. Metodologia

Quanto a natureza trata-se de uma pesquisa aplicada. Para atingir os objetivos propostos neste
trabalho, a pesquisa subdividiu-se em duas etapas. A primeira etapa consiste na abordagem
qualitativa, de carater exploratdrio, para aprofundamento do tema em livros e artigos especializados.
Segundo Lakatos & Marconi (1991), a pesquisa bibliogréfica trata-se do levantamento, selecdo e
documentacdo de toda bibliografia ja publicada sobre o assunto que esta sendo pesquisado em livros,
enciclopédias, revistas, jornais, folhetos, boletins, monografias, teses e dissertacdes. Essa parte,
também foi constituida por entrevista com o gestor da empresa responsavel pelos projetos
socioambientais.

Ja a segunda etapa teve carater descritivo e uma abordagem quantitativa, com a coleta de dados
primarios, entre os moradores da cidade e beneficidrios dos projetos socioambientais da empresa, a
fim de investigar as percepcdes e conhecimentos acerca desses projetos. Com referéncia a esse
levantamento como meio da pesquisa descritiva, Gil (2002) comenta que, além da multiplicidade de
tipos, os levantamentos desenvolvem-se ao longo de varias fases,abrangendo a elaboracdo do
instrumento de coleta de dados, pré-teste do instrumento, selecdo da amostra, coleta e verificacdo
dos dados, andlise einterpretacdo dos dados e apresentacdo dos resultados.

A pesquisa foi desenvolvida em uma industria de cosméticos do interior de Minas Gerais.
Qualitativamente foi realizada uma entrevista como orienta Barbetta (2011) com o principal gestor da
instituicdo. Quantitativamente foi efetuada uma pesquisa descritiva, com uma amostragem por
julgamentol.

INeste tipo de amostra, os elementos escolhidos sdo aqueles julgados como tipicos da populagdo que se deseja estudar (Barbetta, 2011).
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5. Praticas de Responsabilidade Socioambiental na Industria de Cosméticos

Foi realizada uma entrevista com o principal gestor da instituicdo, com a aplicagdo de um questionario
com perguntas estruturadas. Para tanto, foi utilizado o modelo de indicador de sustentabilidade
baseado no GRACE (2014), a partir de perguntas confeccionadas com opcdes de resposta
evidenciando a existéncia ou ndo de critérios de indicadores de RSA. No caso de ndo aplicacdo da
pergunta, para a empresa pesquisada, utilizou-se a opcdo “ndo se aplica”. O referido indicador
utilizado trata das seguintes dimensdes:

a) Responsabilidade na gestao;

b) Responsabilidade pelos colaboradores;
c) Responsabilidade na cadeia de valor;

d) Responsabilidade pela comunidade;

e) Responsabilidade pelo ambiente.

A partir da entrevista, pode-se constatar que a BioExtratus Cosméticos Naturais possui grande
preocupacao nosimpactos que suas agdes causam para a comunidade local e ao meio ambiente.

Para tanto, no que se refere a dimensdo responsabilidade na gestdo, a instituicio tem em seu
planejamento estratégico principios éticos que norteiam as atividades realizadas, bem como avalia e
monitora a satisfacdo de todas as partes interessadas. Além disso, busca partilhar as informacdes
sobre suas praticas e indicadores econdmicos sociais e ambientais por meio de comunicagdes on-line.

No quetange a dimensdo responsabilidade pelo ambiente, ainstituicdo investe em procedimentos voltados
para a reducdo do consumo de energia, da polui¢do e do consumo de agua, além de desenvolver iniciativas
parasensibilizar os colaboradores, fornecedores e clientes para as questdes ambientais.

No tocante a dimensdo responsabilidade pela comunidade, a instituicdo contribui para o
desenvolvimento da sociedade local por meio de investimentos em ac¢des que visam a melhorar a
condicdo de vida das pessoas, seja por meio de patrocinios e donativos, ou pelo desenvolvimento de
projetos sociais que envolvem toda a sociedade.

J4 na dimensao responsabilidade pelos colaboradores, a instituicao acredita que o desenvolvimento
dos colaboradores, por meio do incentivo a educacdo, a saude e pelo reconhecimento da capacidade
profissional e pessoal das pessoas é fator preponderante para a satisfacdo dos funciondrios no
desempenho de suas atividades.

Com a relagdo a dimensao responsabilidade na cadeia de valor, a BioExtratus Cosméticos Naturais
realiza a gestdo da sua cadeia de suprimentos, de modo a incentivar seus stakeholders na busca pela
gualidade e honestidade, por meio de contratos e negdcios que ndo prejudiguem nemum ladonemo
outro. Além disso, conta com ferramentas para registrar reclamagdes, tanto de consumidores e
clientes, quanto de fornecedores.

Levando-se em conta todas essas dimensodes, a instituicdo acredita que os investimentos realizados
em responsabilidade socioambiental agregam valor a marca BioExtratus e geram uma vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes, o que garante a maximizagao do lucro da empresa,
além de contribuir para o desenvolvimento da sociedade e do meio ambiente ao qual estd inserida.
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5.1 Percepgdo da Comunidade Local em Relagdo a Responsabilidade Socioambiental da Empresa
BioExtratus

Foi realizada uma pesquisa descritiva a fim investigar a percepgao da sociedade local com relagdao aos
projetos sociais e ambientais desenvolvidos pela empresa. Para tanto, foi utilizada uma amostra, por
acessibilidade, composta por 136 respondentes com caracteristicas heterogéneas.

Quando questionado aos entrevistados sobre o significado de RSA, cerca de 98,5% mostrou
conhecimento do significado do termo. O que demonstra a importancia do tema para a Sociedade
local e paraaempresa.

No que se refere a percepcao dos entrevistados sobre os projetos sociais implantados pela empresa,
94,9% dos respondentes disseram que a organiza¢do possui projetos sociais. Deste modo, considera-
se que a sociedade local percebe os projetos sociais de autoria da empresa e os impactos positivos
gerados por tais projetos. Por outro lado, no tocante aos projetos ambientais implantados pela
organizagdo, 75,7% dos respondentes consideram que aempresa possui projetos ambientais. Ja os
outros 24,3% dos entrevistados ndo souberam responder quando questionados se a empresa possui
projetos ambientais. Diante disso, constata-se que a empresa deve trabalhar os seus projetos
ambientais para que uma maior parte da sociedade perceba os projetos ambientais implantados na
comunidade pela organizagao.

Quando solicitados aos respondentes para listarem os projetos sociais e ambientais desenvolvidos
pela industria pesquisada, foram identificados os seguintes, conforme consta no quadro (n2 1) a
seguir (Quadro1):

Quadro 1: Projetos Sociais e Ambientais percebidos pelos entrevistados.

PROJETOS SOCIAIS PROJETOS AMBIENTAIS
Fundagéio BioExtratus Estagdo de tratamento de afluentes
Bateria Colibni Fontes renoviveis de energia
Passarela BioExtratus Gerenciamento de residuos solidos
Incentivo a educacio Reaproveitamento da dagua
Utilizagdo da méo de obra local Recuperagio de nascentes
Apolo a pratica de espories e eventos culturais | Reposigio da mata nativa
Nio utilizagio de mio de obra infantil -

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota-se que 98,5% dos entrevistados tém conhecimento da definicdo de responsabilidade
socioambiental e, desse modo sabem identificar os projetos sociais e ambientais desenvolvidos
pela instituicdo, além de perceberem como estes contribuem para o desenvolvimento da
comunidade local.

Salienta-se que, dentro dos projetos sociais listados pelos 129 entrevistados que disseram que a
industria possui projetos sociais, a maior lembranca como projeto social desenvolvido pela empresa
foi o projeto Bateria Colibri, sendo mencionado por 86,1% do publico que reconhece algum projeto de
cunho social desenvolvido pela BioExtratus.
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Quanto aos projetos ambientais percebidos pelos 103 entrevistados que responderam que a empresa
possui projetos ambientais, a maior lembrancga foi o projeto Estagdao de tratamento de afluentes,
sendo lembrado por40,78% do publico que reconhece que a empresa apresenta projetos ambientais.

86% dos entrevistados classificam a empresa como muito atuante no cenario da responsabilidade
socioambiental. Porém, 60,3% dos respondentes nao tém conhecimento sobre como a empresa
define quais as acdes e projetos serdo implantados visando a atender as necessidades da sociedade.
Estes acreditam que a instituicdo, antes de elaborar os projetossocioambientais, participa de
discussdes envolvendo os lideres da comunidade, para saber quais as areas necessitam de apoio.

Durante a aplicagado da entrevista foi questionado se a comunidade necessita de algum projeto social
ou ambiental que a organizagdo ainda ndo atende 61% dos entrevistados responderam que sim.
Segundo esses entrevistados, a comunidade ainda é carente de alguns projetos sociais e ambientais
gue poderiam ser implantados pela empresa. Sendo assim, foi solicitado aos 61% dos entrevistados
exemplos de projetos sociais e ambientais que poderiam ser atendidos pela empresa. Diante dessa
resposta, foram identificados os seguintes projetos sociais e ambientais que podem ser implantados
pelainstituicdo, conforme consta no quadro (n2 2) abaixo:

Quadro 2: Projetos Sociais e Ambientais sugeridos pelos entrevistados.

PROJETOS SOCIAIS PROJETOS AMBIENTAIS

Incentivo a educagio para todos os membros | Projeto de reciclagem que envolve toda a

da comumdade comunidade
Apoio a saude para a comunidade e Projeto de preservagio do meio ambiente
imvestimento em lazer para os idosos extensivo a comunidade

Projetos de apoio a arte e danga .

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base na entrevista realizada, percebe-se que a BioExtratus Cosméticos Naturais contribui de
forma assertiva para o desenvolvimento da comunidade local. Nota-se ainda que, 95,9% dos
entrevistados possuem uma imagem positiva da instituicdo, o que torna fator preponderante para a
6tima relacdo entre a instituicdo e a sociedade. Contudo, 88,7% dos entrevistados acreditam que a
instituicdo poderia investir ainda mais em dreas como a saude da populacdo e a conscientizacdo de
todaacomunidade nos assuntos como: reciclagem, coleta seletiva e preservacdo do meio ambiente.

Consideragoes Finais

Por meio deste estudo foi possivel entender que atualmente, a maximizacdo e preservacdo do lucro
de toda e qualquer empresa, seja ela de pequeno, médio ou grande porte, também podem estar
relacionados com as agdes e projetos socioambientais que sdao implantados pela instituicdo. Nesse
sentido, entende-se que o problema apresentado nesse trabalho foi entendido e solucionado,
inicialmente, por meio da entrevista realizada com ogestor da BioExtratus Cosméticos Naturais e por
meio da percepg¢do da comunidade local, a respeito da contribuicdo que os projetos socioambientais
implantados pelainstituigdo trazem para a sociedade.
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Os objetivos do presente trabalho foram alcancados a partir de pesquisas bibliograficas realizadas a
respeito do tema e por meio da entrevista com o gestor da instituigdo e, posteriormente, com pessoas
dacomunidade local.

Quanto as contribui¢Ges proporcionadas por essa pesquisa, entende-se que o tema Responsabilidade
Socioambiental estd em crescente evolugdo, desse modo, qualquer empresa que almeje a
continuidade e a lucratividade do seu negdcio, pode fazer uso dessa pesquisa para entender quais
contribuicdes o investimento em projetos socioambientais podem trazer para as empresas. Além
disso, por meio deste estudo, torna-se possivel para a sociedade entender as contribuicbes que a
responsabilidade socioambiental, quando de fato implantada pelas empresas podem trazer para a
comunidade.

Sendo o tema Responsabilidade Socioambiental relativamente recente quando tratado pelas
pequenas e médias empresas, sugere-se o aprofundamento e sequenciamento do estudo, como
forma de manutencdo e evolucdo das praticas sustentdveis na industria pesquisada, bem como a
proposta de desenvolvimento dos projetos sociais e ambientais sugeridos pela sociedade local.
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RESUMO

Um dos maiores desafios enfrentados pelas
organizacbes em geral é a execucdo de uma gestdo
eficiente que consiga gerar resultados positivos para
todos os stakeholders presentes. Entre estes, tem-se 0s
colaboradores que sdo os principais agentes do
processo de producdo e que executam todas as
atividades determinadas para se atingir os objetivos
pré-estabelecidos. Dentro de uma universidade federal
publica, ao oferecer uma graduacdo para jovens e
adultos, essa incumbéncia é aumentada visto que a
qualidade do servico tera impacto direto no futuro do
discente em questdo. Assim, o objetivo deste estudo é
determinar o nivel de motivacdo e satisfacdo, a
respectiva influéncia na qualidade do trabalho dos
docentes em suas atividades laborais de ensino em
uma universidade federal brasileira e analisar a

construgao do ethos desses sujeitos a partir de uma
analise linguistico-discursiva. Afinal, realizar trabalhos
gue gerem a construcdo do ethos dos docentes, por
meio da analise dos seus discursos, e que possibilitem
a verificagdo do nivel de motivagdo e satisfacdo quanto
ao empreendimento e a consequente relagdo com a
qualidade do servico executado é essencial para que
haja um aprimoramento das atividades laborais e que
o dever da instituigdo seja executado da melhor forma
possivel. Para isso, a metodologia adotada serd o
levantamento tipo survey, juntamente com a andlise
do discurso para se depreender o funcionamento, as
necessidades e a construcdo do ethos do docente.

Palavras-chave:
Andlise do discurso. Docéncia. Ethos. Motivagdo. Satisfaggo.

ABSTRACT

One of the biggest challenges faced by organizations, in
general, is the implementation of efficient
management that can generate positive results for all
stakeholders present. Among these, there are
employees who are the main agents of the production
process and who perform all the activities determined
to achieve the pre-established objectives. Within a
public federal university, when offering a degree to
young people and adults, this task is increased since the
quality of service will have a direct impact on the future
of the student in question. Thus, the objective of this
study is to determine the level of motivation and
satisfaction, the respective influence on the quality of
the work of teachers in their teaching work activities at
a Brazilian federal university and to analyze the
construction of the ethos of these subjects from a

linguistic analysis- discursive. After all, carrying out
works that manage the construction of the teachers'
ethos, through the analysis of their speeches, and that
allow the verification of the level of motivation and
satisfaction regarding the enterprise and the
consequent relationship with the quality of the service
performed is essential for there to be an improvement
in work activities and that the institution's duty is
carried out in the best possible way. For this, the
methodology adopted will be the survey type survey,
together with the analysis of the discourse to
understand the functioning, the needs and the
construction of the teacher's ethos.

Keywords:

Discourse analysis. Teaching. Ethos. Motivation. Satisfaction.
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INTRODUCAO

x

Uma das palavras que norteiam a sociedade como um todo € o termo “gestdo” em razdo de sua grande
abrangéncia nos diversos aspectos que incluem a execucdo de um projeto. E comumente reconhecido e
aplicado em processos organizacionais como um ato de gerenciar e administrar. Portanto, trata-se da
tentativa de se alcancar os objetivos previamente estabelecidos pela empresa de forma que todos os
recursos utilizados nesse processo sejam maximizados; sendo que no que tange a gestao de pessoas,
inclui também a valorizacdo dos colaboradores envolvidos. Afinal, a vida organizacional ndo se centra
apenas nas atividades técnicas e/ou cientificas, mas também na relagdo humana, uma vez que sdo as
pessoas que vao mover o trabalho. Sendo assim, depreender a motivacdo humana ja é hoje uma
preocupacdo e compreende como uma das principais competéncias da gestdo.

Nos moldes de Chiavenato (20103, p. 476), “o conhecimento da motivagdao humana é indispensavel
para que o administrador possa realmente contar com a colaboracdo irrestrita das pessoas”, pois
acredita-se que o nivel de motivacdo e satisfacdo é diretamente proporcional ao comprometimento,
produtividade e qualidade do trabalho. Tal como aponta Chiavenato (2010a, p. 477), “quando uma
pessoa esta motivada, ela tenta trabalhar mais arduamente”. Nesse sentido, quanto mais motivado
estiver o colaborador, maior serd a sua capacidade produtiva. E sob essa perspectiva e hipdtese que
este estudo se propde a investigar.

Sabe-se que os setores publico e privado possuem diferencas quanto a forma de gestao, em principio.
Na gestdo de pessoas, ha também diferencas, sobretudo no que concerne ao gerenciamento de
competéncias e na meritocracia. Nesse sentido, vale investigar como o impulso motivacional é
trabalhado no setor publico, em que, normalmente, ha hierarquias e estruturas de gestdao mais
engessadas. Sob esse aspecto, como “a motivacdo é um continuo processo de satisfacdo de
necessidades individuais” (CHIAVENATO, 2010b, p. 477), é preciso compreender como isso se da no
setor publico e como o profissional docente canaliza seus esforcos em prol da qualidade do ensino
publico brasileiro ja que no setor privado, ha uma certa competitividade prépria.

A prestacdo de servico em ambos os setores deve sempre buscar a melhoria continua. Para que isso
aconteca, os principais fatores trabalhados sdo a motivacao e a satisfacao dos colaboradores no que
concerne as tarefas realizadas. Afinal, como garantem Schermerhorn, Hust e Osborn (1999, p. 133),
“os grupos [de trabalho] podem ter um impacto substancial sobre as atitudes e os comportamentos
dos seus membros [...]”, sendo que “[...] sob as condicGes certas, os grupos podem melhorar o
desempenho datarefa e a satisfacdo no emprego dos seus membros”.

Dado que essa func¢do, na maioria das vezes, ndo é facil, ha uma grande demanda de energia para
manter os funciondrios confiantes e estimulados durante as atividades que realizam. Como é um
resultado da interagdo entre o individuo e a situacdao envolvida e cada pessoa é Unica e tem os seus
sentimentos variados ao longo do tempo, o nivel de motivacdo e satisfacdo difere de ocasido para
ocasido e momento para momento, ndo sendo, entao, um registro constante e sélido.

Nos inumeros estudos sobre esse assunto, hd uma abordagem multidisciplinar que engloba,
principalmente, as areas da psicologia e da comunicagdo que recebem e/ou geram analises dos perfis
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humanos. Dessa forma, “a teoria administrativa se abastece deles [ou gera para eles] para criar
condig¢des de aplicabilidade dos seus conceitos na vida organizacional” (CHIAVENATO, 2010a, p. 476).

Diante de todo o exposto, tem - se o auxilio de obras como a de Juran (2015) que aborda aimportancia
de se realizar estudos como objetivo de maximiza¢ao da qualidade em um servico, de Herzberg,
Mausner & Snyderman (1959) que apresentam, principalmente, hipdteses em relacdo a natureza da
motivacdo de trabalho e seus efeitos dentro da organizacdo e de Amossy (2005) que discorre sobre
como é possivel representar uma pessoa por meio do estilo, competéncias linguisticas e crencas para,
enfim, analisar a sua personalidade por meio do seu discurso. Assim, busca - se responder a seguinte
questdo: qual o nivel de motivacdo e satisfacdo dos docentes e a sua respectiva influéncia na
qualidade do trabalho na atividade laboral executada em uma universidade federal brasileira?

Com o intuito de solucionar essa problematica, serdo aplicados questiondrios e entrevistas aos
profissionais, de forma andnima, respeitando as condicGes éticas de pesquisa, de modo que as
respostas obtidas serdo analisadas de acordo com obras literarias relacionadas ao assunto. Assim,
posteriormente, ao obter um diagndstico de possiveis problemas, torna - se vidvel propor tentativas
de melhoria, no caso de ocorréncias passiveis de mudanga, e atingir, assim, uma elevacao na
prestacao do servico pedagdgico aos discentes das graduacdes em observacgao.

Dessa maneira, entendendo que a principal funcdo das universidades, tanto federais quanto privadas, €,
justamente, realizar a formacdo de jovens e adultos de excelente forma, o ensino, ao lado da pesquisa e
daextensdo, € umdos principais fatores contribuintes paraisto. E evidenciar os motivos que desmotivam
e/ou geram insatisfacdo nos docentes faz com que seja possivel elimina-los e, consequentemente,
contribuir diretamente para que a instituicdo cumpra seu papel com éxito. O objetivo deste estudo é
determinar o nivel de motivacao e satisfacao, a respectiva influéncia na qualidade do trabalho dos
docentes em suas atividades laborais de ensino em uma universidade federal brasileira e analisar a
construcdo do ethos desses sujeitos a partir de uma andlise linguistico-discursiva.

2. A Gestao de Pessoas no servigo publico federal brasileiro: estrutura, organizacao
e politica

Comuma evolucgdo constante, os produtos e servigos organizacionais devem realizar aprimoramentos
frequentes para manter o alto nivel de qualidade em seus produtos. Como afirma Moretto Neto
(2018), torna-se, portanto, uma incumbéncia da administracdo das instituicdes - independente do
setor: comercial, social ou educacional - prezar por uma maxima qualidade nos resultados das suas
producdes por meio de um planejamento eficiente e ajustado com os stakeholders. Para garantir isso,
um dos norteadores sdo os objetivos de desempenho. Os principais sdo: confiabilidade, custo,
flexibilidade, qualidade e velocidade (SLACK, 2018).

Como é afirmado por Slack (2018), de maneira geral, a medida que o nivel de satisfacdo destes
indicadores aumenta, cresce, também, o reconhecimento de que as atividades executadas sao
satisfatérias. Tal fato pode gerar, entdo, satisfacdo nos colaboradores do trabalho e aumentar a
motivacdo e engajamento desses com as tarefas feitas. Para que isso possa ser feito com eficiéncia,
é necessario que a organizacdo possua uma gestdo eficiente. Vista como um instrumento
tecnoldgico neutro e racional, segundo Junquilho (2001), a gestdo promove o alcance de resultados
coletivos esperados, sendo uma atividade complexa e formada por estruturas formalizadas de
sistemas de controle.
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Limaetal.(2018) destaca que a gestdo possui quatro subfuncdes principais. Sdo elas: planejar, ou seja,
determinar com antecedéncia quais tarefas devem ser realizadas e como executa-las; organizar, isto &,
estabelecer as relagdes formais entre as pessoas e a interface destas com as tecnologias e os recursos
existentes; influenciar de maneira positiva no comportamento dos colaboradores, para que eles
realizem as suas obrigacdes, por meio de uma liderancga eficaz, com comunicacdo positiva e, ainda,
motivagdo constante; e, finalmente, controlar os resultados da organiza¢do por meio de comparagdes
entre os resultados atingidos e os esperados (INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E
ADMINISTRACAO DO PORTO, 2014).

Para que todos esses aspectos possam ser abordados com éxito, a gestdo se subdivide em diferentes
ambitos, sendo um deles a Gestdo de Pessoas (GP). Antigamente denominada Recursos Humanos,
esta é fundamental nas instituicdes, pois, como defende Magalhdes Filho e Pereira (2013), os
relacionamentos entre os individuos se cruzam com os desejos e anseios pessoais e profissionais de
cada um, visto que hd em todos o objetivo de crescimento e desenvolvimento dentro da instituicdo, o
gue pode, por consequéncia, causar danos se ndao for bem administrado pelos responsaveis.

Entretanto, esse conceito da coordenacgao de pessoas so foi agregado com o passar do tempo. Como
afirma Ribas e Salim (2013), inicialmente, no periodo entre 1900 e 1950, a GP possuia apenas a
administracdo das questdes burocraticas, tais como: folhas de pagamento; registros e controle de
horarios, além de ter enfoque no operacional e considerar os colaboradores como simples recursos de
producdo, isto €, homem-maquina. De 1950 a 1990, houve um avang¢o em relacdo ao elemento
humano e a sua insercdo nos processos de producdao com o desenvolvimento de novas atividades
taticas, subsistemas e de uma visdo diferenciada em relacdo ao capital humano. Ja a partir de 1990, a
Gestdo de Pessoas tem procurado se desenvolver ainda mais em relagdo a importancia das pessoas
como fornecedoras de conhecimento e componentes fundamentais para o processo.

Dessa forma, para que haja contribuicdo para a eficdcia organizacional, Chiavenato (2010b)
determina que alguns meios sao utilizados, como: auxilio para a organizacao alcancar os objetivos e
realizar a sua missdo; geracdao de competitividade; promocdo de treinamentos, motivacao e
satisfacdo aos funcionarios; manutenc¢do constante da qualidade de vida no trabalho, entre outros.
Todos esses aspectos estdo alocados dentro dos seis processos da GP mostrados na Figura 1 abaixo.

Figura 1 - Os processos da Gestdao de Pessoas
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Fonte: Adaptado de Marques (2015)
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Assim, tem-se que:

e Agregar pessoas: recrutar e incluir os novos colaboradores na empresa por meio de
processos seletivos;

e Aplicar pessoas: designar os novos funcionarios para as respectivas atividades, com as
devidas orientacGes e acompanhamentos;

e Recompensar pessoas: incentivar os contratados, além de satisfazer algumas das suas
necessidades pessoais e profissionais, utilizando remuneragdes, beneficios e servigos sociais;

e Desenvolver pessoas: capacitar e incrementar o desenvolvimento pessoal e/ou profissional
de cada um por meio de treinamentos, programas e gestdao do conhecimento;

e Manter pessoas: criar ambientes favoraveis para o trabalho, tanto em relacdo aos fatores
fisicos quanto aos psicoldgicos, prezando por principios como clima e seguranca;

e Monitorar pessoas: acompanhar e controlar as atividades executadas com as constantes
verificagdes dos resultados obtidos.

Nesse ciclo, hd uma inter-relagao que faz com que a boa ou a ma utilizacdo de um dos processos gere,
respectivamente, resultados bons ou ruins para o outro devido a interdependéncia existente. Por
consequéncia, a organizacdo tem como obrigacdo manter um equilibrio entre todas as atividades por
meio de ferramentas e técnicas para conseguir, entdo, executar uma boa gestdo de pessoas. E, quando
isso ocorre, o colaborador tende a se sentir mais motivado, gracas a todo o amparo recebido pela alta
diregdo, e gerar, portanto, melhores resultados paraa empresa.

2.1. Motivagdo nas Organizagdes

Um dos principais objetivos buscados hoje em dia pelas organizacdes é gerar motivacdo em seus
colaboradores nas atividades do cotidiano. Como garante Pedroso et al. (2018), esse termo significa o
“[...] conjunto de forcas internas que mobiliza o individuo para atingir um dado objetivo como
resposta a um estado de necessidade, caréncia ou desequilibrio”. Ou seja, indica o processo em que o
comportamento humano é incentivado por algum motivo ou razdo em especifico.

A psicologia considera a motivacdo como uma forca interna, presente nos sentimentos de cada
pessoa, visto que os individuos possuem diferentes necessidades e anseios, tornando as pessoas
diferentes entre si. Bergamini (2008) garante que:

A motivagdo, pode e deve ser considerada como uma forga propulsora que
tem suas fontes frequentemente escondidas dentro de cada um, e que a
satisfacdo ou insatisfagdo que podem oferecer fazem parte integrante de
sentimentos de prazer ou desprazer diretamente acessiveis somente a quem
experimenta (BERGANINI, 2008, p. 108).

Alcancar, entdo, o pleno estado de motivacdo dos funcionarios é uma tarefa dificil, pois, como
mencionado, inclui fatores individuais e de personalidade, além do ambiente organizacional. Uma das
incumbéncias da Gestdo de Pessoas &, portanto, conhecer o perfil do colaborador e as situacdes
vivenciadas por ele, sem aplicar pressupostos tradicionais que, frequentemente, sdo falhos.
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Uma das técnicas mais aplicadas para engajar o trabalhador em sua operagao é aplicar o estilo
participativo na instituicdo. Desse modo, por meio de uma gestao a vista, ha a possibilidade de o
empregado colaborar e participar ativamente dentro da empresa, tendo ciéncia sobre os seus frutos e
resultados e, assim, a produtividade e satisfacdo consigo tende a aumentar, o que proporcionara
melhores resultados de forma geral.

Apesar de funcionar de modo regular, essa estratégia isoladamente pode ndo ser suficiente para
instigar os funciondrios. Tal fato se da porque, como citado anteriormente e também abordado por
Chiavenato (2010b), hd uma variacdo nas condicdes que motivam os funciondrios de uma
organizacdo. Com o intuito de descobrir tais fatores, entdo, ha diversas teorias e estudos que
relacionam os principais fatores.

Uma das utilizadas pelos gestores, principalmente em universidades federais, tema-foco do presente
trabalho, é a Piramide de Maslow, desenvolvida por um psicélogo americano, que afirma que o fator
motivacional esta distribuido em niveis hierdrquicos representados na forma da Figura 2. A medida
que o nivel de necessidades é atingido, da base para o topo, os elementos deixam de ser motivadores
e o usuario passa a almejar, entao, o nivel seguinte.

Figura 2 - Piramide de Maslow
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Fonte: Adaptado de Sa e Sacheti (2015)

Outra teoria amplamente difundida é a Teoria dos Dois Fatores, formulada por Frederick Herzberg,
gue consiste na divisdo dos fatores motivacionais em duas categorias: higiénicos, beneficios como
ambiente de trabalho, seguranca e saldrio que garantem o minimo de satisfacdo, e motivadores, “[...]
relacionados com o cargo ocupado pelo empregado e abrange reconhecimento e oportunidade de
progresso profissional [...]” que geram diferentes niveis de satisfacdo (CHIAVENATO, 2010b).

Ainda, vale citar também a Teoria X e Y, criada por Douglas Mc Gregor na década de 1960 segundo Santos
etal. (2010), em que ha uma distingdo entre dois perfis de personalidades. O estatico, sem motivacdo e
tradicional, denominado de Teoria X, e, de forma oposta, o colaborador participativo, ambicioso e
proativo é o que tem potencial de crescer e se desenvolver, chamado de Teoria Y (JOFRE; SANTOS, 2015).
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De acordo com o comportamento nas organizagdes, portanto, os profissionais sdo divididos nas duas
categorias, permitindo aos superiores a escolha do modo de trabalho perante a eles.

Outras técnicas de engajamento e motivagdao também sdo utilizadas, pois, como destaca Chiavenato
(2010a), a qualidade de vida influencia amplamente na motivagao para o trabalho do colaborador.
Isso ocorre por causa do envolvimento de aspectos intrinsecos e extrinsecos nas atitudes e
comportamentos, tornando-se relevante para a produtividade da empresa como umtodo.

2.2 A carreira docente no servigo publico federal brasileiro

Iniciar uma carreira em uma profissao requer adaptacao, preparac¢do e tempo. Tal fato ndo é diferente
para os professores e docentes que comegam a lecionar e se tornam membros de uma instituigao e
das diversas atividades ali presentes. Em alguns casos, juntamente com o novo emprego e as
descobertas recorrentes, ocorrem também mudancas drasticas no estilo de vida do profissional, ja
gue podem haver alteracdes geograficas e/ou familiares nesse mesmo tempo.

Por isso, entdo, hd a possibilidade de acontecer grandes perturbacdes e choques emocionais logo
nesse inicio, ja que ha um “[...] impacto por eles sofrido quando iniciam a profissdo e que poderd
perdurar por um periodo de tempo mais ou menos longo” (SILVA, 1997). Este mesmo autor destaca
ainda que quando essa quebra da expectativa ocorre, alguns problemas como mudanca de atitude, de
comportamento e de personalidade ou, até mesmo, abandono da profissdo em casos extremos
podem acontecer e gerar graves danos por toda a vida do profissional. Torna-se necessario, portanto,
um estudo acerca da motivacao e satisfacao desses profissionais desde o inicio da carreira.

Apds essa fase principiante que dura em média trés anos, no servico publico, segundo Huberman
(1995), tem - se um periodo de outros trés em que ha uma consolidacdo da docéncia gerada pela
estabilidade do profissional. E, ainda segundo o mesmo autor, a partir do sétimo ano de trabalho
nesta area, ocorre o periodo de diversificacdo do trabalho em que o profissional passa a experimentar
outras agbes e dinamizar o seu papel dentro e fora da faculdade. Posteriormente, por volta do
vigésimo quinto ano de lecionamento, hd um distanciamento afetivo da profissdo, sendo que, apds
mais dez anos, ele, provavelmente, ja estara iniciando o seu afastamento por completo do seu
trabalho e de toda arotinaimposta, completando, entdo, o ciclo de vida do profissional docente.

Entretanto, como garante Cardoso (2017), ndo ha uma linearidade entre essas etapas e elas ndo sdo
estdticas. Em outros termos, as caracteristicas de uma fase podem estar presentes em outra gragas a
singularidade de cada pessoa e de todas as influéncias e particularidades do local de trabalho, o que
valida, por consequéncia, o estudo sobre a motivacao e a respectiva influéncia desta no modo de vida
doindividuo.

Nas universidades, principalmente federais, ha alguns requisitos para que o docente possa ser
considerado pela sociedade em geral como um bom professor, como destacam Rios, Ghelli e Silveira
(2019, p 144). Como aiinstituicdo de ensino superior é educativa, o profissional deve ser “[...] capaz de
articular o curriculo com a teoria, a ética, a competéncia, a habilidade de se relacionar com os alunos,
com o mundo a sua volta e demonstrar também ser capaz para formar os seus membros como
cidadaos (seres humanos e sociais) e profissionais competentes”. Ele sintetiza isso, entdo, nas
seguintes caracteristicas: dinamismo, dominacdo do contelddo e das técnicas de aprendizagem,
engajamento e, por fim, compromissado com o aprendizado do aluno.
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Para verificar se o profissional possui esse perfil buscado pelas organizacdes e, a partir disso, gerar
progressdes na carreira do mesmo, é aplicado periodicamente um sistema de avaliagdo de
desempenho (AD). Essa metodologia dindamica consiste no julgamento das qualidades, dos pontos de
melhoria e o valor da contribuicdo do docente para a instituicio pertencente. Por meio da sua
aplicacdo e do consequente feedback, é possivel, entdo, eliminar as deficiéncias de desempenho e
manter ativa a busca por uma melhoria continua em relagao ao servigo prestado (SAKANO et al, 2014).

A aplicacdo e a execugdo da avaliacdo podem ser realizadas de diferentes formas. Como afirma Marra e
Tose (2012), pode se ter foco na afericao do potencial para posicdes que demandam assuntos complexos,
no desenvolvimento profissional para aprimorar talentos, na analise comportamental para identificar os
comportamentos no ambiente de trabalho ou, ainda, na realizagcdo de metas e resultados para medir os
esforcos em busca dos objetivos previamente estabelecidos. Tais abordagens podem ser avaliadas pelos
gestores, equipesde trabalho, alunos e, até mesmo, por si préprio.

Entre os métodos de serealizar a AD, segundo Chiavenato (2010a), os mais tradicionais sdo:

e escalas graficas: baseado em uma tabela constituinte por fatores de avaliagdo como
pontualidade, personalidade e atendimento a prazos, versus os respectivos graus
delegados, variando entre niveis de fraco a 6timo;

e escolha forcada: consiste em uma avaliacdo por meio de blocos de frases descritivas,
sendo que o executor do teste deve selecionar apenas uma ou duas por conjunto que
focalizam determinados aspectos do comportamento dentro da empresa;

® pesquisa de campo: é composto por entrevistas entre o especialista e os funciondrios em
avaliacdo, sendo que as perguntas sao personalizadas para cada funcionario em andlise;

e método dos incidentes criticos: composto pelas caracteristicas extremas que representam
os desempenhos de sucesso ou de fracasso, sem se preocupar com o cotidiano;

e |ista de verificacdo: assentado em uma relacdo de fatores a serem considerados referentes
a cada funcionario, os quais recebem uma avaliacdo quantitativa, se tornando, entdo, uma
simplificacdo do método das escalas graficas.

A principal vantagem e desvantagem de cada um destes esta demonstrado no Quadro 1 abaixo.
Apesar de poder ser executada de diversos modos, a avaliacdo deve sempre transmitir um feedback
aos colaboradores sobre o desempenho dos mesmos, independentemente do resultado, para que os
objetivos gerais sejam alcancados e o julgamento que preza pelos critérios de equidade e justica, ao
passo que estimule as pessoas, seja realizado (MARRA, TOSE; 2012).

No setor publico, especificamente no ensino superior, essa ferramenta é dividida em duas vertentes,
executada de acordo com os cargos em andlise: docentes ou técnicos-administrativos. Segundo Brasil
(2005), neste ultimo, o plano de carreira é dividido em cinco niveis de classificagao, representados
pelas letras A, B, C, D e E, sendo que cada um possui quatro classes de capacitacdo, simbolizados por
algarismos entre | a IV, e dezesseis diferentes padrées de vencimento basico. A ascensdo, que pode
acontecer por capacitagao ou por mérito profissional, pode ocorrer somente dentro do mesmo nivel
e, paratrocar de A para B, por exemplo, o servidor deve ingressar novamente nainstituicao.

Ja nadocéncia, as classificacdes sdo realizadas da seguinte forma: classes A, B, C, D e E, com diferentes
niveis de vencimento em cada um. A categoria A é composta por professores ingressantes, dividindo -
se entre graduados, chamados de auxiliares, mestres, denominados por assistentes, e doutores, que
possuem adjunto como nominagao.
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Quadro 1 - Comparacdo entre os métodos da avaliacdao de desempenho

influéncias subjetivas.

Modelo Vantagens Desvantagens
Escalas Permite facil entendimento O avaliador deve se ajustar ao
graficas aos avaliadores. instrumento, e ndo as caracteristicas do
avaliado, possuindo, entdo, pouca
flexibilidade.
Escolha Gera resultados com grau de Nao gera uma estrutura que permite
forcada confianga maior e ¢ isento de tomada de decisdes

€ se apresenta como pouco conclusivo.

Pesquisa de

Permite a realizacdo de um

Como demanda tempo, ¢ um

empresa possa contrapor com a
avaliagdo padrdo e obter um

campo planejamento de agdo que seja capaz instrumento mais demorado que os
de remover os obstaculos demais.
encontrados.

Incidentes Possui uma descrigao facil e que faz Pode colocar um determinado

criticos com que as decisdes possam ser colaborador em um grau diferente da

tomadas mais rapido. realidade encontrada.

Lista de Ha a possibilidade do trabalhador Um funcionario pode nao ser capaz de

verificagdo avaliar a si mesmo para que a avaliar o seu proprio desempenho

objetivamente e, assim, tornar o
resultado da c omparac@o superficial.

resultado mais elaborado ao
empregado.

Fonte: Adaptado de NETTO et al. (2016)

Brasil (2012) também afirma que o principio bdsico para ocorrer o desenvolvimento na carreira é o
cumprimento de “[...] intersticio minimo de 24 (vinte e quatro) meses no ultimo nivel de cada
Classe antecedente aquela para a qual se dard a promocdo”. Dessa forma, a progressao
mencionada pode ocorrer de um nivel para o outro, dentro da mesma classe, por avaliagdo do
desempenho académico no periodo em questdao ou de uma classe para outra por meio de titulacao
ou desempenho académico especial.

Fidler (1989) apud Reifschneider (2018) observa que, ao ser aplicada essa ferramenta de avaliacdo dos
profissionais, alguns desafios sdo encontrados. Entre eles, aindependéncia dos profissionais em seus
trabalhos, a presenca de incertezas em relagdo a recompensas e uma possivel subjetividade ao se
avaliar o ensino devido a escolha dos critérios, dentre outros, o que pode ocasionar, por
consequéncia, uma redugdo na qualidade do servigo oferecido em questao causado pela auséncia de
motivacao no trabalho executado.

Além disso, é necessario verificar todas as vertentes por tras das respostas obtidas
independentemente do método de aplicagdo da avaliagdo de desempenho. Para isso, utiliza-se
técnicas, sendo a analise do discurso uma delas.
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3. AAndlisedodiscurso e aformacao do ethos docente

Para que se entenda essa técnica que possui Michel Pécheux como um dos fundadores franceses, é
necessario, primeiramente, definir o conceito de discurso, mesmo que este esteja presente no
cotidiano das pessoas em debates e discussdes e seja um conceito empiricamente entendido por
grande parte da populac¢do. Segundo Fernandes (2008), o discurso ndo é a lingua, nem o texto e nem a
fala executada, mas, como precisa de elementos linguisticos para se ter uma existéncia material,
implica-se como uma exterioridade a lingua, encontrado no social e que envolve questdes de natureza
alémdalinguistica.

Tomando como objeto da Andlise do Discurso (AD), etimologicamente, “[...] a palavra discurso temem
si a ideia de curso, de percurso, de correr por, de movimento. O discurso é assim palavra em
movimento, pratica de linguagem [...]” (ORLANDI, 1999, p. 15). Quando é exercido por alguém, o
locutor constrdéi uma imagem de si, isto €, uma representacdo figurativa do que deseja expressar,
denominada ethos (AMOSSY, 2005). Para esta autora, “todo ato de tomar a palavra implica a
construcdao de uma imagem de si. Sendo assim, por meio da identificacdao do estilo do autor, das
escolhas lexicais, crencas e a propria construcdo do discurso, é possivel perceber neste marcas de
subjetividade e a imagem que este tem de si. O ethos por fim designa como o que o orador deve
mostrar ao seu publico. “O orador enuncia uma informacdo e ao mesmo tempo diz: sou isto, ndo sou
aquilo” (AMOSSY, 2005, p.10). em geral, a nocdo de ethos esta ligada a enunciacdo. Para cada tipo de
discurso, o locutor assume certo papel social conforme suas escolhas e intencionalidade.

Este é definido por Roland Barthes como os tracos de carater que o orador deve exibir aos seus ouvintes
enquanto se discorre sobre um determinado assunto para que cause boa impressao, independente da
sinceridade (BARTHES, 1970 apud AMOSSY, 2005). Dessa maneira, o ethos é o jeito doindividuo e, assim,
guando se realiza a analise discursiva, ha o objetivo de interrogar os sentidos estabelecidos pelas
diversas formas de producdo do discurso: verbal e ndo verbal (CAREGNATO e MUTTI, 2006).

A AD é definida entdo como “[...] uma disciplina de interpretacao [...]”, como garante ainda Caregnato
e Mutti (2006), sendo diversa e com diversos enfoques durante sua aplicacdo. Apesar da finalidade
distinta, todas as formas de execu¢do possuem a mesma premissa de rejeitar a nocao realista de que a
linguagem é simplesmente um meio neutro para refletir ou descrever o mundo, além de destacar a
importancia central do discurso na construgao da vida social do ser humano (BAUER; GASKELL, 2008).

Durante o emprego da Analise do Discurso, hd o objetivo de unir, entdo, o interno, composto pela
discursivizacdo, e o externo, integrado pela relacdo entre o enunciado e a enuncia¢cdo (GREGOLIN,
1995). Ainda segundo o mesmo autor, executa-la significa, portanto, a busca pelo entendimento e
pela explicacdo entre a construcdo de sentido de um texto e a forma como este se articula com a
histéria e com asociedade que o produziu.

Diferentemente da Andlise de Conteudo (AC), outra disciplina formulada de maneira similar a AD, o
foco nesta é totalmente qualitativo. E, além disso, Caregnato e Mutti (2006) ressaltam ainda que a
principal diferenca se encontra na perspectiva: enquanto que a AD trabalha com o sentido
relacionado ao discurso, a AC utiliza a materialidade linguistica, por meio das condi¢gées empiricas do
texto, que permitirdo uma categorizagcdao em fatores que possibilitam a sua interpretacao.

Portanto, como conclui Gregolin (1995), a Analise do Discurso é um valioso instrumento de trabalho
pois oferece meios para refletir sobre a estrutura e geracao de sentido nos discursos realizados. Dessa
forma, os docentes podem utilizar-se dessa metodologia para enriquecer as atividades feitas dentro
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das salas de aula, nos projetos e nas pesquisas executadas visto que amplia as modalidades textuais
com o estudo de todas as nuances e aspectos envolvendo um discurso, gerando, entdo, atendénciade
aprimoramento e de melhorias continuas.

4. Metodologia

A estrutura do plano de amostragem adotado baseou-se no método de amostragem estratificada de
docentes de uma universidade federal. Utilizou-se estratégia de estratificacdo definida a partir de
guestionario tipo survey, com vistas a atender aos dominios de andlise pré-estabelecidos para o estudo.

Para que o objetivo de realizar uma pesquisa do tipo quanti-qualitativa com maxima qualidade
pudesse ser alcangado com éxito, dividiu-se a realizagao desta em trés momentos distintos e
sucessorios. Assim, os conhecimentos foram adquiridos e agregados ao longo de cada etapa em busca
doobjetivofinal.

Dessa maneira, primeiramente realizou-se uma revisao bibliografica dos principais assuntos que
permeiam esta pesquisa. Isso foi feito para que os passos seguintes pudessem ser baseados em
autores e obras renomadas para que se garanta a credibilidade dos dados e a qualidade em todas as
informacGes documentadas e apresentadas. Além disso, como afirma Echer (2011), tal acdo promove
diversos beneficios como “[...] apoiar decisdes do estudo, instigar duvidas, verificar a posicdo de
autores sobre uma questdo, atualizar conhecimentos, reorientar o enunciado de um problema, ou
ainda, encontrar novas metodologias que enrique¢am o projeto de pesquisa”.

Com a finalizacdo desta etapa, em seguida, definiu-se o local de aplicacdo da pesquisa, uma
universidade federal brasileira, e elaborou-se um questionario tipo survey - sendo este definido como
uma “[...] obtencdo de dados ou informacdes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado
grupo de pessoas [...]"” (Freitas et al., 2000) - para ser aplicado aos docentes ali presentes. Assim, os
autores elaboraram as questdes mostradas no Apéndice B deste relatério no qual é possivel perceber
uma divisdao dos temas em duas areas, pessoal e profissional, envolvendo o presente bem como o
futuro do colaborador.

Em grande parte das perguntas, utilizou-se a Escala Likert para mensuragao das respostas. Nela,
afirmativas sdo apresentadas e o respondente declara o seu grau de concordancia com a frase em
guestdo. Dessa forma, cada uma das op¢des possui um valor correspondente numa escala numérica
original para que, posteriormente, isso ajude na contabilizacdo dos dados colhidos. McClelland (1976)
destaca que para que o questiondrio seja bem preparado, ele deve possuir caracteristicas como
relevancia para orespondente, ser breve e, também, auséncia de ambiguidade.

Por fim, depois de colhidos os resultados, realizou-se, para a andlise qualitativa, uma analise do
discurso pelo ethos de todas as respostas obtidas na aplicacdo do questionario tipo survey, cujas
conclusdes serao apresentadas nos tépicos seguintes. Isso, como mencionado anteriormente, é feito
com o intuito de verificar a imagem que o profissional tem de si e a prépria representacao perante
suas palavras e falas.

Dessaforma, a presente pesquisa é um estudo de caso em uma universidade federal brasileiraem que
se ha o intuito de verificar o nivel de motivacdo e de satisfacdo dos colaboradores e, ainda, os
principais fatores que influenciam, tanto positivo quanto negativamente, na varia¢cdo dessa sensacao
em cada um dos profissionais.
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5. Anadlise do discurso, Resultados e Discussoes

O trabalho de planejamento da amostra levou em considera¢ao os resultados de estudos que
enfocaram a aplicacdo do questiondrio supramencionado com os docentes da universidade federal
em andlise, pelo qual tornou-se possivel obter algumas informac¢des quanto a motivacao e satisfacao
destes com o trabalho exercido. Primeiramente, é necessario destacar as principais caracteristicas da
amostra coletada.

Em relacdo a faixa etdria dos entrevistados, como é exibido na Figura 3 a seguir, a maior parte da
populacdo possui idade até 40 anos (46,94%), seguido de pessoas na faixa etaria entre 40 e 50
(32,65%) e, depois, acima de 50 anos (20,41%). Ja em relacdo ao sexo, 61,4% das pessoas sdo homens
e 38,6% saomulheres.

Figura 3 - Faixa etaria da populacdo

@ Até a0 mnos
@ Entre 40 0 50 anos

Acima de 50 anos

Fonte: Autores (2019)

Além disso, 67,75% da amostra se declara solteiro, 28,38% casado e 4,05% divorciado. Quanto ao
nimero de filhos, 39,47% ndo possui nenhum, 28,95% possui um, 19,47% possuem dois filhos e
11,84% possuem trés. Quanto a naturalidade, os entrevistados que optaram por responder essa
guestdo sdo da maioria da regido Sudeste (90,16%), local residente da universidade. Entretanto, a
entrevista possui também respondentes nascidos em outras localidades, como Centro-oeste, Sul,
Norte e Distrito Federal, além de Peru e Colombia.

No que tange ao grau de titulacdo dos entrevistados, 84,4% possui o Doutorado como grau de instrucdo;
34,69% possui mais de quinze anos de exercicio na profissdo docente (Figura 4); 38,14% possui entre 7 e
11 anos de vinculo com a presente universidade (Figura 5); e 31,63% possui esse mesmo tempo
mencionado, entre 7a 11 anos, de trabalho no servigo publico como docente (Figura 6).

Figura 4 - Tempo de docéncia Figura 5 - Tempo na universidade em andlise

38 @ Atédanos
@ Dela7anos e @ A3 anos
D7 a1t ancs B Dedalams
@ Do11aisencs D7 a11 anas
@ Superioraifano 188% @ DellalSancs
@ Superiora1fan

Fonte: Autores (2019)
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Figura 6 - Tempo como docente no servigo publico

Alé 3 anos
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23.47%
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Fonte: Autores (2019)

Por fim, 86,7% da populagdo afirma exercer regime estavel e ndo probatdrio, 97,6% declara dedicagao
exclusiva e ndo parcial e 94% das pessoas ndo prestam servigos externos para outras fontes
empregaticias.

Analisando, entdao, os dados obtidos, é possivel concluir que a maior parte dos profissionais se
declaram felizes e realizados com o cargo executado na faculdade. Isso se comprova pois 85,5% do
total escolheu a carreira docéncia como opgao de vida, e ndo obrigacao, 96,4% gosta de lecionar,
94,2% se sente realizado com todas as conquistas alcangadas até o momento e 90,6% deseja crescer
ainda mais em suas carreiras.

Isto posto, de maneira geral, todos declaram fatores especificos que geram maior motivagao do que
outros, sendo a ética e o respeito entre os colegas, alunos e instancias superiores os mais
mencionados. Além disso, o reconhecimento profissional, presente em um dos pilares da Piramide de
Maslow mencionada no decorrer deste trabalho, também foi amplamente lembrado pelos
entrevistados. Porém, como é visto na Figura 7, apenas 51,8% dos entrevistados se sentem
reconhecidos dentro da instituicdo onde atuam. Nesse aspecto, a instituicdo deveria apoiar-se em
mecanismos para valorizar e reconhecer o trabalho docente para que o nivel de satisfacdo e
motivagdo possa elevar-se.

Figura 7 - Reconhecimento da institui¢do

Discordo totalmente
21.43% Discordo parcialmente
Indiferente

Cancordo parciaimente

Concordo totalmente

40.82%

Fonte: Autores (2019)
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Esse reconhecimento esta diretamente relacionado com a busca dos docentes para deixarem as aulas
mais atrativas para os alunos, visto que 84,7% aplicam diferentes metodologias nas disciplinas nas
quais lecionam, 96,4% se preocupa com o préprio desempenho e 97,6% dos profissionais priorizam o
aprendizado dos discentes quanto ao conteudo ofertado. Sob esse aspecto, pode-se considerar
também a necessidade de ser reconhecido tanto pelo aluno, quanto pela instituicio em termos
administrativos ou mesmo de carreira. Nas questdes dissertativas, grande parte dos informantes
alegou falta de: valorizagdo da carreira; incentivos e supervalorizagdo do corpo discente em
detrimento a valorizacdo docente.

Ja quando questionados sobre o crescimento profissional, aspecto abordado por eles como um dos
principais fatores motivantes, 66,1% dos profissionais declararam que estdo de acordo com os
objetivos e metas que devem ser alcangados para progredirem na carreira, 51,8% concordam com a
forma de avaliagdo do trabalho e 67,01% das pessoas estdo satisfeitas com as oportunidades geradas
pelo trabalho. Esta ultima informagao pode ser vista na Figura 8.

Figura 8 - Satisfacdo com as oportunidades geradas

'R

Discordo totalmente
Discordo parcisimente
Indiferents

Concordo parciaiments
Concondo totalmente

Fonte: Autores (2019)

Estes aspectos estdo relacionados de maneira direta com o clima organizacional da empresa atuante -
outro item mencionado como grande influenciador na motivacdo dos docentes para 81,2% dos
profissionais que participaram da pesquisa. Segundo a amostra coletada, 48,3% discordam ou sao
indiferentes quanto a afirmacao de que o ambiente de trabalho favorece a execugao das tarefas, como
évistona Figura9.

Figura 9 - Favorecimento do ambiente de trabalho
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Fonte: Autores (2019)
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Além disso, também em relacdo ao clima, é possivel afirmar que, no momento atual, este é um dos
fatores que mais desmotiva os profissionais atualmente. Indagados como se sentem hoje, visto na
Figura 10 seguinte os principais resultados, diversos entrevistados afirmaram haver o sentimento de
insatisfacdo (15,31%) e desmotivacao (25,51%) por diferentes motivos e razées. Dentre eles, destaca-
se a estagnagdao na carreira, burocratizagdo, politizagdo de cargos, recursos ou infraestrutura
incompleta e, ainda, desinteresse dos alunos quanto ao compromisso das aulas e atividades.

Figura 10 - Visdo dos profissionais no momento

Desmotivado
Insatisfeito
Em progresso

Satisfeito

o
%

Motivadao

Fonte: Autores (2019)

Além disso, a limitacao, falta de estimulos para a execugao das fungdes e o dificil conciliamento dos
trés ambitos da educacdo - ensino, pesquisa e extensdo - também sdo os principais impactantes na
desmotivacdo e insatisfacdo desses profissionais. Em geral, “os docentes sdo muitas vezes reprimidos
pelas exigéncias que a realidade educacional |hes atribui e por ideais educativos inalcangaveis, os
professores manifestam uma enorme angustia e amplo sentimento de desamparo [...]” (PASCOAL e
SILVA, 2018, p.10)

A listagem de itens desmotivacionais em ordem de citacGes, entdo, estd apresentada abaixo no
Quadro 2.

Quadro 2 - Fatores desmotivacionais

1. Burocracia 8. Infraestrutura inadequada
2. Politizagdo excessiva 9. Desvalorizagdo do trabalho
3. Atuacdo nos trés eixos: ensino, 10. Clima organizacional

pesquisa e extensdo

4. Desinteresse dos alunos 11. Desvalorizagio do professor

5. Cobranga por publica¢des 12. Salario

6. Carga horaria sobrecarregada 13. Desigualdades na relagdo aluno-
professor

7. Auséncia de recursos 14. Falta de incentivos na pesquisa

Fonte: Autores (2019)
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E percebido também que 22,45% estdo satisfeitos com as atividades exercidas e 10,2% estdo
motivados com o futuro profissional. J& 26,53% declararam que sentem que ha um grande
aprendizado a ser obtido ainda, comprovando, portanto, o resultado mencionado anteriormente
guanto ao crescimento profissional na carreira de docéncia.

Quando os docentes foram questionados sobre o que esperam dos préximos cinco e dez anos de carreira
(Figura 11), enquanto que 36,73% afirmam que esperam se sentir realizado com a profissdao que
escolheram, realizando sonhos como atingir a lideranca de grupos de estudos e pesquisas, execucdo de
projetos comimpacto direto em toda a sociedade e o alcance do reconhecimento a nivel nacional, outros
36,73% acreditam que ainda estardo em fase de progressao, ainda tendo que se aprimorarem
constantemente até chegarem ao patamar desejado. 19,39% declararam que, por motivos diversos,
estardo estagnados em relacdo ao presente e ndo terao tido evolugdo do presente momento até o futuro
eoutros 7% estarao realizando atividades diferentes, como outra carreira ou aposentadoria.

Figura 11 - Visdao dos profissionais no futuro
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Fonte: Autores (2019)

Para se ter certeza, entdao, do que mais motiva os profissionais docentes a exercerem carreiraem uma
universidade federal brasileira, fora questionado qual é o maior atrativo gerando pela carreira aos
entrevistados. Como é visto na Figura 12, a estabilidade é o principal fator influente para 57,6% dos
docentes, seguido pela independéncia (41,2%) e o saldrio (30,6%), comprovando, portanto, a teoria
da Piramide de Maslow, visto que procurar por um emprego estavel é uma das prioridades do ser
humano e estd nosegundo de cinco planos.

Figura 12 - Fatores motivantes do ensino publico federal

100

80

60 57%

18% 15% 1%
Estabilidade Possibilidade |Possibilidade Todas Ditras
de conhacer de mencionadas | alternalivas
pesioas crescimento

Fator

Fonte: Autores (2019)
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Dessa maneira, avaliando todas as respostas obtidas na pesquisa, é possivel categorizar os fatores
motivantes na listagem exibida no Quadro 3.

Quadro 3 - Fatores motivacionais

1. Respeito e ética profissional 8. Incentivo a pesquisa e
extensao
2. Bom 9. Disponibilizagdo de
relacionamento recursos para a
com colegas docéncia
3. Crescimento profissional 10. Capacitagdes
4. Trabalho em equipe 11. Apoio administrativo
5. Plano de carreira 12. Infraestrutura
6. Liberdade e autonomia 13. Premiagdes em geral
7. Valorizagdo a docéncia

Fonte: Autores (2019)

Considerando que o lugar onde engendra o ethos é o discurso, pode-se observar que aimagem que os
docentes que participaram do estudo tem é de um sujeito realizado ou parcialmente realizado,
sobretudo, aqueles que ja alcangaram niveis mais altos da carreira, mas com a sensagao de que
poderia estar melhor, ou ainda, relatam estar bem apesar das dificuldades, como em: “De maneira
geral, apesar das dificuldades e restricbes orcamentdrias da vida académica, me sinto motivado.
Tenho alunos educados, atenciosos, motivados e queridos. [...] sigo lutando bastante pelo curso. Nédo
por mim, mas pelo sucesso profissional dos alunos”. Desse modo, observa-se um ethos preocupado
com o desempenho dos alunos, demonstrando uma postura de responsabilidade social.

Nota-se uma autocritica e autocobranca em grande parte das respostas dissertativas, o que confirma
os dados quantitativos no que tange a preocupacao com o préprio desempenho e o de seus alunos. A
preocupagao com a carreira, em galgar maior posi¢ao e recursos para desenvolver pesquisas € outro
fator crucial para se compreender o nivel de satisfacio e motivacdo. Ethos de autocobranca e
frustracdo por ndoter alcancado os objetivos “Poderia ter realizado mais. Insatisfeito”.

Por terem optado pela carreira docente e ndo uma alternativa extra para a escolha profissional, pode-
se depreender que possuem um ethos de realizacdo. Em “Faco aquilo que me realiza”, por exemplo,
observa um ethos de um sujeito que prioriza a satisfacdo e ndo faz o que é contrario aos préprios
sentimentos. Porém, os fatores desmotivantes representam uma parcela significativa para a
construcdo de um ethos plenamente realizado. Alguns acreditam que a motiva¢do é mais intrinseca
do que extrinseca “Os fatores sGo mais auto motivacionais do que institucionais”. Contudo,
analisando todas as respostas juntamente com as questdes quantitativas observou-se que fatores
extrinsecos interferem tanto na satisfagdo quanto na motivacdo dos docentes. Em “Sem
oportunidades claras para meu crescimento como profissional” observa-se um ethos tolhido, incapaz
de conseguir atingir seus objetivos.

O sentimento de estagnacdo apontada ao longo da pesquisa se deve ao fato das préprias condicdes da
carreira docente no servigo publico, pois ndo ha um crescimento substancial em termos monetarios
para os niveis de progressao. A relagdo com os colegas de trabalho também foi destacada “A classe
docente é desunida, arrogante e vaidosa”, o que contribui para a formacdao de um ethos de um sujeito
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sem apoio. Outros relataram o desejo de obter parcerias entre os colegas: “Gostaria de ter mais
professores daqui desenvolvendo estudos e pesquisas comigo”; com sentimento de frustragao e
necessidade de haver boa relagao de trabalho e ambiente sauddvel: “Desmotivado principalmente
pelas condigbes do ambiente de trabalho”; Infeliz com a diregdo do meu campus e com o
direcionamento que a universidade escolhe para o ensino, pesquisa, extensao e, principalmente, para
a qualificacdo dos docentes; “Sinto Como se estivesse caminhando num pdntano com dgua lamacenta
até os joelhos, no escuro, tomando cuidado para que o ego irredutivel de colegas de trabalho ndo me
adoecam” Faz-se necessario: “Um bom ambiente para trabalhar, boas salas de aulas, colegas
motivados e apoio para realizacéo de pesquisa e extens@o”.

Na piramide de Maslow significa o aspecto social, a necessidade de obter boa relacdo e amizade entre
os colegas de carreira. No que diz respeito a valorizacdo e reconhecimento, muitos docentes
ressaltaram essa necessidade e se veem nado reconhecidos pela instituicao onde trabalha, pelos
alunos e também pela sociedade. Logo, observa-se a formagao de um ethos de “alguém que gosta do
que faz e estd tentando ser reconhecido pelo que faz”; cercado de: “Burocracia e falta de
reconhecimento do governo e da populacdo”; “Subvalorizado como profissional”; frustrado pela
“Falta de valorizagdo da carreira”; muitas vezes intimidado pela desvalorizagao “Com vergonha.
Queria ser relevante para os alunos e para a sociedade”; desejo de valorizagao pelo que faz
“valorizagdo coerentes da produtividade do docente”; “Valorizagdo do professor como pesquisador”.

A cobrancga por parte da administracao e também da comunidade tém acarretado em frustracao e
sentimento de inaptidao e inutilidade diante do quadro complexo que é a educacdo (PASCOAL e
SILVA, 2018, p.4).

De um modo geral, em resumo, hdaformacdo de um ethos que reconhece seu préprio valore é ciente
de que ha limitacOes e obstaculos a serem vencidos: “Me vejo como um profissional esforcado e
capaz, porém ciente de que ainda hd muito espago para melhora”; “Sinto que sou uma professora
dedicada que busca a todo momento realizar ensino de qualidade, fazer pesquisa e extensdo.
Entretanto, com defasagem na parte de pesquisa cientifica, por motivos que ndo cabem ser
mencionados aqui”; “Sinto-me limitado”.

Consideragoes Finais

As principais dificuldades académicas na compreensao e utilizacdo de dados de um questionario
residem possivelmente na pouca exposicdo de caracteristicas de seu delineamento para o préprio
docente. Este trabalho busca atenuar essa dificuldade, apresentando uma exposicao abrangente da
participacdo dos docentes.

Uma vez que o questiondrio ndo se mostrou viavel em um inquérito de grande porte com toda a
comunidade académica da universidade federal, fez-se necessario buscar um método de amostragem
estratificada simples nos docentes. Essa estratégia permitiu maior homogeneidade na estratificacao,
favorecendo a precisao das estimativas que descrevessem a realidade docente na universidade
federal em estudo quanto as suas necessidades e a construcdo de seus ethos.

Dessa maneira, por meio da analise e verificagdo dos dados obtidos e diante de todo o apresentado, é possivel
concluir que, de maneira geral, os docentes participantes da entrevista gostam do trabalho que exercem
atualmente, procuram formas de crescimento na carreira por meio de pesquisas, participacdo em projetos de
extensdo e, também, realizagdo de cursos e modalidades académicas, como doutorado e mestrado.
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Além disso, os docentes também buscam ser criteriosos quanto ao trabalho que exercem, tentando
ser empaticos com os colegas, pares e até mesmo com os alunos visto que ha uma procura por
aplicacdo de novas metodologias nas aulas, como jad abordado anteriormente.

Entretanto, muitos profissionais relataram a presenca de fatores especificos desmotivacionais que
geram insatisfacdo e os desagradam em diferentes aspectos e areas. Alguns desses itens sdo
intrinsecos a profissdo e outros a universidade em que estdo vinculados, mas todos, cada um com um
peso diferente, afetam os docentes de maneira.

Em umaanalise do ethos por tempo de profissdo dos entrevistados, tanto na universidade em questao
guanto em carreira publica em geral, é possivel verificar que todos possuem a mesma visao quanto as
dificuldades encontradas, como a disposicao de recursos e heterogeneidade dos alunos. Porém, é
valido destacar que, apesar de ndo ser uma regra e haver excecdes, a medida que o tempo de carreira
avanca, o grau de motivacdo quanto ao continuo aprendizado diminui e a estagnacdo do docente
tende aaumentar por motivos diversos.

Essa conclusdo se tornou possivel devido a utilizacdo da analise do discurso para interligar as
respostas quantitativas e qualitativas obtidas. Esse cruzamento de dados se faz necessario para que as
informacdes possam ser contempladas ao maximo e diferentes aspectos possam ser abordados na
disposicao dos dados e, por consequéncia, se consiga responder a problematica do presente trabalho,
isto é, tornar possivel a determinacdo do nivel de motivacdo e satisfacdo dos docentes em uma
universidade federal brasileira.

Conclui-se que a satisfacdo é um motivo intrinseco ao docente, diretamente ligada aos valores e
indices de realizacdo pessoal, enquanto que o nivel de motivacdo é regulada pelas necessidades de
melhorias destacadas nos resultados. Tais necessidades estdo relacionadas em grande parte a
valorizacdo e reconhecimento profissional. Sugere-se para pesquisas futuras, investigacdo acerca da
motivagao discente para melhor depreender a relagdo de ensino-aprendizagem e a necessidade de
reconhecimento do profissional docente por parte dos discentes.
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RESUMO

A construgdo civil ¢ uma das atividades mais importantes
para a economia, entretanto é também responsavel por
grandes impactos ambientais, que se da tanto pela
retirada de recursos naturais do meio ambiente, como
pela geragdo de residuos, sendo esses muitas vezes
descartados de forma inadequada, causando prejuizos a
natureza e aos seres humanos. A fim de aliar o progresso
da industria da construcdo e a preservagdo do meio, faz-
se necessario introduzir no processo construtivo, os
principios da construgdo enxuta que visa o
estabelecimento do desenvolvimento sustentdvel nos
canteiros de obra através da reorganizacdo dos mesmos
e da instituicdo de medidas que, se adotadas
corretamente, podem promover a otimizacdo de tempo,
a diminuicdo na geracdo de residuos, a protecdo dos
colaboradores e a reducdo de gastos na obra. Assim, o
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objetivo do presente trabalho foi realizar um estudo de
caso em 4 (quatro) obras do municipio de Pombal-PB, a fim
de identificar as principais falhas de gestdo e organizagdo
dos canteiros e propor solugdes de otimizagdo de acordo
com os principios da construgdo enxuta. Foi possivel
perceber que as principais falhas estdo relacionadas a
disposi¢do inadequada dos materiais e dos instrumentos
no canteiro, bem como a presenca de entulho, o
desperdicio de materiais e a ndo utilizagdo de EPI's por
parte dos colaboradores. A reorganizagao do canteiro, o
planejamento prévio e a conscientizagdo dos trabalhadores
sdo algumas das medidas propostas a fim de reduzir os
problemas encontrados.

Palavras-chave:
Gestdo, organizacdo, construcdo enxuta, meio ambiente.

ABSTRACT

Civil construction is one of the most important activities
for the economy, however it is also responsible for great
environmental impacts, which occur both by removing
natural resources from the environment and by
generating waste, which is often improperly discarded,
causing damage to nature and human beings. In order to
ally the progress of the construction industry and the
preservation of the environment, it is necessary to
introduce in the constructive process, the principles of
lean construction that aims at the establishment of
sustainable development in the construction sites
through the reorganization of the same and the
institution of measures that, if adopted correctly, can
promote the optimization of time, the decrease in the
generation of residues, the protection of the

collaborators and the reduction of expenses in the
construction site. Thus, the objective of the present work
was to carry out a case study in 4 (four) works of the city of
Pombal-PB, in order to identify the main failures in the
management and organization of the construction sites and
to propose optimization solutions according to the principles
of lean construction. It was possible to notice that the main
flaws are related to the inadequate disposal of materials
and instruments on the site, as well as the presence of
rubble, waste of materials and non-use of PPE by
employees. The reorganization of the yard, the previous
planning and the workers' awareness are some of the
measures proposed in order to reduce the problems found.

Keywords:

Management, organization, lean construction, environment.
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INTRODUCAO

A construgao civil € uma das industrias mais relevantes para o desenvolvimento econémico. No
entanto, é considerada como uma das atividades mais geradoras de impactos ambientais, utilizando
cercade 20 e 50% dos recursos naturais consumidos (JOHN, 2000).

Além de utilizar uma enorme quantidade de recursos naturais o processo construtivo caracteriza-se
pela elevada producdo de residuos decorrentes das atividades executadas na construcdo. Dessa
forma, a Resolucdo CONAMA n? 307, de 5 de julho de 2002, estabelece responsabilidades e deveres
para a gestdo dos residuos da construcdo civil (RCC), definindo obrigacées dos geradores para
disposicdo e tratamento dos RCC's.

Visando conciliar o crescimento da industria da construgao civil com a preserva¢dao do meio ambiente, é
necessario enquadrar os principios construtivos no conceito de desenvolvimento sustentdvel, fazendo uso
dos recursos naturais de maneira consciente e, diminuindo a agressdao ao meio ambiente (PINTO, 2005).

Nesse contexto, surge a Construcao Enxuta, que visa, além de reduzir o uso desenfreado dos recursos
naturais e a geracdo de residuos, proporcionar maior eficiéncia e produtividade a atividade
construtiva. Dessa maneira, os seus principios englobam ndo apenas a produc¢do, mas o negdcio como
umtodo, compreendendo o desenvolvimento do produto, arelacdo com os fornecedores, asvendas e
agestdo de pessoas (PICCHI, 2003). Esta relacionada, entdao, a um gerenciamento eficiente de todos os
fatores envolvidos em uma obra, de forma a gerar beneficios tanto para o meio ambiente como para
aqueles envolvidos no processo construtivo.

Diante disso, o presente trabalho tem por objetivo diagnosticar as falhas relacionadas a gestdo ou
execucao de obras em 4 (quatro) canteiros do municipio de Pombal-PB e sugerir possiveis solucdes
para a minoracdao das mesmas, baseando-se nos principios da construcdo enxuta, visando a melhoria
na produtividade, na eficiéncia e areducdo de impactos ambientais.

2. Referencial Tedrico

A construcdo civil € um dos setores que apresentam maiores indices de geracao de residuos, sendo
uma atividade bastante comprometedora para o meio ambiente. Além disso, a utilizacdo de recursos
naturais é constante na industria da construcao, visto que, os mesmos sao utilizados como matéria-
prima para o desenvolvimento de materiais destinados ao processo construtivo. Isso proporciona a
degradacdo de areas naturais.

No entanto, a atividade construtiva é fundamental para o desenvolvimento social e econémico da
sociedade. Segundo o DIEESE (2020), o setor da construgdo Civil teve participagao de 3,7% do PIB em
2019, mantendo cerca de 6,38 milhdes de ocupados no Brasil. Por essa razao, faz-se necessario
concilid-la com a preservacdao do meio ambiente, de maneira tal que, a humanidade nado sofra as
possiveis consequéncias decorrentes da negligéncia para com o mesmo. E necessério, ent3o, aliar-se
ao conceito de desenvolvimento sustentavel, permitindo o equilibrio entre o progresso econémico e a
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preservacdo da natureza, de forma que, seja possivel para geragdes futuras, desfrutarem do meio sem
maiores consequéncias. (FERREIRA et at., 2008).

Nesse cendrio, surge o conceito de construgdo enxuta que deriva do modelo para gestao de produgao
Lean Production (Produgao Enxuta), advindo do Sistema Toyota de Produgdo. Esse modelo aplicado a
construcao Civil proporciona maior eficiéncia e produtividade a atividade construtiva, permitindo a
reducdo dos residuos gerados e a consequente reducao dos impactos causados pelo setor. Consiste
em um modo eficaz de gestao que permite o melhoramento da producdo, com reducdo do tempo de
trabalho, dos gastos, dos desperdicios e da geracdo de residuos.

A Construcdo Enxuta, baseia-se no planejamento prévio e organiza¢do do canteiro de obras, de maneira
a tornar o trabalho mais produtivo. A gestdo nao se restringe apenas a etapa de execucdo da obra, mas
envolve uma gama de fatores que devem ser verificados antes do inicio da construcdo, incluindo, nesse
aspecto, a disposicdo dos materiais no local e a seguranca dos colaboradores. Esta relacionada, entdo, a
um gerenciamento eficiente de todos os fatores envolvidos em uma obra, de forma a gerar beneficios
tanto para o meio ambiente como para aqueles envolvidos no processo construtivo.

E possivel estabelecer uma nitida diferenca entre os processos construtivos convencionais e os que
aplicam um modelo de gestdo baseado na Constru¢do Enxuta. No modelo convencional a producdo
ocorre apenas com a analise das atividades que agregam valor, sem considerar o processo como um todo
(REIS et al., 2015). Ja na Construcdo Enxuta, a producdo envolve todos os acontecimentos durante o
processo, desde a selecdo da matéria prima até o produto final (FORMOSO, 2002). O planejamento
desde o inicio das atividades possibilita maior desempenho na execugdo das obras de forma a permitir
progresso e eficiéncia. Koskela (1992) define onze principios da construcdo enxuta, sdo eles:

a) Reducdode parceladeatividades que ndo agregam valor;

b) Aumento no valor do produto;

c) Redugdoavariabilidade;

d) Reducdonotempodeciclo;

e) Simplificacdo e minimiza¢do do nimero de passos ou partes;

f) Aumento da flexibilidade de saida (produto);

g) Aumentodatransparénciado processo;

h) Focono controle e no processo global;

i) Introdugdode melhoriano processo;

j) Balanceamento das melhorias no fluxo com as melhorias das conversdes;

k) Benchmarking.
A insercdo desses conceitos alcanca vantagens como o aumento de produtividade e de
competitividade, maior estabilidade dos processos produtivos, reducdo no tempo de execucdo das
atividades e de custos de produgao, redugao de riscos, melhor organizacao e redu¢ao de desperdicios

no canteiro de obras, maior controle de fluxos e aumento da satisfacdo das equipes de trabalho e
clientesfinais (REISetal.,2015).

Diante disso, é possivel perceber a importancia de introduzir esse modelo de gestdo sustentavel nas
construcdes. A manutencdo de um modelo tradicional pode comprometer a obra e o meio ambiente.
Como foi descrito, a adocdo de um sistema sustentavel de producdo gera inimeros beneficios e
possibilita a conciliagdo entre desenvolvimento econémico/social e meio ambiente.
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3. Metodologia

O presente trabalho caracteriza-se como sendo exploratério e descritivo. Segundo Vieira (2002), “A
pesquisa exploratdria visa proporcionar ao pesquisador uma maior familiaridade com o problema em
estudo. Este esforco tem como meta tornar o problema complexo mais explicito ou mesmo construir
hipdteses mais adequadas”. A descritiva esta interessada em descobrir e observar fenbmenos,
procurando descrevé-lo, classifica-los e interpretd-los.

Dessa forma, o estudo em questdo é de natureza aplicada, pois esta direcionada a aquisicao de
conhecimentos buscando a elucidacdo de problemas por meio de aplicacGes praticas (SILVA, 2004).

Foram realizadas visitas de campo a 4 (quatro) obras, nas quais foi possivel diagnosticar as principais
falhas relacionadas a gestdo das mesmas, o que permitiu definir sugestdes para a melhoria,
baseando-se nos principios da Construgdo Enxuta, a fim de reduzir os residuos gerados, bem como o
impacto desses sobre o meio ambiente. Além de possibilitar a otimizacdo do tempo, reducdo de
gastos e aumento do lucro.

4. Resultados e Discussoes

Nas visitas realizadas as obras selecionadas do municipio de Pombal-PB, observou-se as principais
caracteristicas dos canteiros, tais como a organizacao, os desperdicios, a disposicdo dos materiais, o
fluxo dos trabalhadores e a seguranga dos mesmos.

4.1 Caracterizagdo das obras e falhas identificadas

12 obra: A construgdo (Figura 1), com 90 m? de area, encontrava-se na etapa de acabamento,
contando com 4 (quatro) colaboradores que possuiam fun¢ées definidas. Os mesmos trabalhavam 8
(oito) horas didrias com 2 (duas) horas livres para o almoco. Sendo assim, o expediente iniciava-se as
7:00 e encerrava-se as 11:00, na parte da manha e retornava as 13:00 encerrando-se as 17:00 horas. O
periodo de descanso ocorria nas préprias residéncias dos trabalhadores, por ser mais comodo e
proximo ao local de trabalho.

Figura 1 — Croqui da obra 1
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Ao realizar avisita nolocal da obra foi possivel identificar determinadas falhas na organizagao e gestao da
construcdo, em especial a falta de limpeza no préprio local, de forma a apresentar residuos na frente
(Figura 2), bem como na lateral da obra (Figura 3), o que proporcionava dificuldade de locomocao dos
trabalhadores, correndo riscos de sofrer algum tipo de ferimento. Além disso, o acimulo de residuos
consistiaem um grande atrativo para proliferacdo de animais transmissores de doengas.

Figura 2 - Residuos na area frontal da obra. Figura 3 - Residuos na area lateral da obra.

Observou-se também o desperdicio de material gerado durante a execucdo da alvenaria, visto que, foi
possivel notar a quantidade desnecessaria do material entre os tijolos ou espalhado no chdo. Na alvenaria é
possivel ainda perceber a irregularidade na quantidade de material entre os tijolos, de forma que, entre
alguns ha uma parcela generosa de argamassa, enquanto entre outros, quase ndo ha (Figura4).

Figura 4 - Desperdicio de material e irregularidade de seu uso.

Além disso, percebeu-se a desorganizacdao de determinados materiais utilizados (Figura 5), que se
apresentavam “jogados” na parte interior da obra. A betoneira (ndo aterrada), areia, brita,
cimentos, caixa d’agua e demais materiais utilizados no processo construtivo se encontravam
dispostos do lado de fora da construcdo (Figura 6), ocupando parte da rua, o que dificultava a
passagem de transportes e pedestres, bem como dos proprios trabalhadores. Isso gerava um
atraso (ainda que pequeno) no processo construtivo. Os colaboradores ndo utilizavam os
Equipamentos de Protecao Individual (Epi’s), correndo sério riscos de seguranga, podendo estes
comprometer asaude e integridade fisica dos mesmos.
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Figura 5 - Materiais dispostos de forma desorganizada na area interna.

22 obra: A construgdo, com 90 m? de area, encontrava-se na etapa de fundagdo, contando com 4
(quatro) colaboradores. Os mesmos trabalhavam 8 (oito) horas didrias com 2 (duas) horas livres
paraoalmoco e descanso. Sendo assim, o expediente iniciava-se as 7:00 e encerrava-se as 11:00,
na parte da manha e retornava as 13:00 encerrando-se as 17:00 horas. O periodo de descanso
ocorria nasresidéncias dos trabalhadores.

Ao realizar a visita no local da obra foi possivel identificar alguns problemas relacionados a
organizac¢ao do canteiro. Primeiramente, alguns instrumentos de trabalho estavam dispostos de
forma desordenada (Figura 7) nas proximidades do local de execucdo, o que podia, de certa
forma, dificultar o acesso a determinado item além de criar um ambiente desagraddavel e
desorganizado.

Como a construcdo ainda se encontrava na etapa de fundagdo, ndo era possivel guardar os
materiais dentro da obra, sendo, entdo, deixados expostos. A exposicdo de materiais (Figura 8) a
condi¢cdes ambientais (sol, chuva, vento) pode comprometer a qualidade destes, o que interfere
na construcdo. Além disso a betoneira encontrava-se ndo aterrada, gerando riscos para quem a
manuseava.
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Figura 7 - Instrumentos desorganizados Figura 8 - Exposicao dos materiais

A energia utilizada na execuc¢do das atividades era adquirada da residéncia ao lado e a 4gua era
encanada. Segundo o mestre de obra da construcdo, a compra de materiais é feita quando ha a falta
desses, ndo havendo, portanto, um planejamento prévio da quantidade necessdria e do periodo de
compra, interferindo, ainda que minimamente, no tempo de execugdo da construcao.

Outra falha identificada foi a distancia dos materiais e da betoneira até o local onde se estava
desenvolvendo as atividades. Isso dificultava o transporte dos materiais e aumentava o tempo gasto
comalocomocgdo, tornando o processo mais demorado. A Figura 9 apresenta esse problema.

Figura 9 - Croqui da obra apresentando a disposicdo dos materiais.
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Os colaboradores ndo utilizavam EPI’s (Equipamentos de Protegao Individual) ficando sujeitos a
acidentes decorrentes do trabalho. Os residuos da construgao eram deixados na frente da obra para
serem recolhidos por um caminhdo destinado a retirar entulhos das ruas.
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32 obra: A construgdo (Figura 10), com 95 m? de area, encontrava-se na etapa de acabamento, contando
com 6 (seis) colaboradores que possuiam fung¢des definidas. Os mesmos trabalhavam 9 (nove) horas
didriascom 1 (uma) hora e meia livre para o almoco e descanso. Sendo assim, o expediente iniciava-se as
6:30 e encerrava-se as 11:00, na parte da manha e retornava as 12:30, encerrando-se as 17:00 horas. O
periodo de descanso ocorria nas proprias residéncias dos trabalhadores.

Figura 10 - Croqui da obra 3.
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Os problemas identificados no local foram sobretudo relacionados ao desperdicio de material e a
disposicdao dos mesmos, além da falta de seguranga dos colaboradores. Observou- se um grande
desperdicio de material nas alvenarias (Figura 11), de forma que a argamassa se apresentava em uma
proporcao exagerada entre os tijolos, excedendo o padrdao necessario para se fazer a aderéncia entre
eles. No entanto, nota-se também que enquanto em uma parte da alvenaria havia desperdicios, na
outra havia pouquissimo ou nenhum material, levando a uma auséncia de regularidade e padrdo. Na
etapa de reboco, uma alternativa que os trabalhadores encontraram para utilizar o material que caia
no chao, foi colocar uma tdbua que podia apara- lo (Figura 12). Isso permitia que o material que seria
desperdicado fosse empregado novamente naobra.

Figura 11 - Desperdicio de material e irregularidade de seu uso.
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Figura 12 - Tabua aparando o material que cai.

Os materiais eram dispostos na area externa da construc¢do, e ocupavam a frente da obra e parte da
frente da casa vizinha (Figuras 13 e 14). Além de interromper a passagem de pedestres e veiculos, ja
gue boa parte da rua também ficava ocupada. Nenhum material era guardado no periodo da noite,
até mesmo a betoneira permanecia do lado de fora. A distdncia entre os materiais e o local do trabalho
também se constituia em uma falha de gestdo, aumentando o tempo gasto com o transporte dos
mesmos.

Ao realizar a visita, percebeu-se que no local onde estava se desenvolvendo a atividade, alguns sacos
de cimento e um carrinho de m3o com a argamassa estavam ocupando uma area central, dificultando
a locomocgdo dos colaboradores (Figura 15). Notou-se também uma certa quantidade de entulho
presente na areainternadaobra(Figura 16), onde o trabalho estava sendo executado.

Segundo o mestre de obra, o material erareposto a cada 11 (onze) ou 15 (quinze) dias, de forma que a
construcdo ndo parava por falta do mesmo. Antes que acabasse, o pedido de uma nova remessa ja era
feito. A dgua utilizada na construcdo vinha de um poco localizado a 150 (cento e cinquenta) metros da
obra e era puxada por uma bomba até chegar a localidade onde ficava armazenada em caixas d’agua.
O problema ocorria quando faltava dgua no poco, ja que, se era necessario contratar um caminhdo
pipa para abastecer o local. Isso acarretava em um acréscimo no custo da obra. Os colaboradores nao
utilizavam EPI’s, ficando sujeitos acidentes decorrentes do trabalho.

Figura 13 - Vista frontal da obra. Figura 14 - Disposicdo dos materiais (area externa).
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Figura 15 - Materiais dispostos na area interior, atrapalhando a passagem.

42 obra: A obra possui uma area total de 2484,88 m2 (Figura 17), sendo que destes, 1312 m2 sdo de
area construida. A construcdo do empreendimento contava com um numero total de 6 (seis)
colaboradores. Os mesmos trabalhavam 9 (nove) horas didrias com 1 (uma) hora e meia livre para
almoco e descanso. Sendo assim, o expediente iniciava-se as 7:00 e encerrava-se as 11:30, na parte da
manha e retornava as 13:00 encerrando-se as 17:30 na parte da tarde. O periodo de descanso ocorria
nas proprias residéncias dos trabalhadores, com exce¢do do mestre de obra que residia na zonarural e
permanecia no proprio local da construcao durante esse periodo.

Figura 17 - Croqui da obra 4.
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Diante da andlise realizada no empreendimento, foi possivel identificar certas falhas de gestdo e
impactos ambientais relevantes como a retirada da vegetacdo local (Figura 18) devido o processo de
terraplanagem. O desperdicio de materiais também se fez presente em razao do excesso dos mesmos
para corrigir os desniveis da alvenaria, a exemplo da argamassa.

No inicio da construcdo os materiais estavam localizados na area externa da obra (Figuras 19 e 20) o
que dificultava o transporte dos mesmos, levando a um maior gasto de tempo. Porém, depois os
materiais e instrumentos de trabalho foram dispostos no interior da construcdo (Figura 21), estando
mais préximos do local de trabalho e permitindo maior agilidade. O problema era como eles estavam
organizados dentro da obra, visto que, apesar de se encontrarem proximos do local de trabalho,
dificultavam o fluxo dos colaboradores.

A 3gua, fornecida pelo sistema de abastecimento publico era armazenada em um tanque provisério
(Figura 23), construido para facilitar o acesso ao recurso no préprio canteiro de obras e a energia
elétrica era adquirida no galpdo vizinho. Havia acumulo de residuos no canteiro de obras (Figura 22), o
que se constituia em um empecilho para o bom fluxo e desempenho, além de ser um atrativo a seres
causadores de doencas. Ademais, os colaboradores da obra nao faziam uso de EPI’s (Equipamento de
Protecao Individual) e EPC’s (Equipamento de Protecdo Coletiva), ficando suscetiveis a acidentes de
trabalho.

Figura 18 - Area sem vegetac3o. Figura 19 - Transporte da betoneira.

Figura 20 - Armazenamento e disposicdo dos materiais (no inicio).
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Figura 21 - Armazenamento e disposicao dos materiais no interior.

Figura22-Entulho. Figura 23 - Armazenamento de agua.

4.2 Solugbes para as falhas de gestdo

Diante do exposto, é possivel destacar possiveis solugdes para as falhas apresentadas, baseando-se
no modelo de gestao que utiliza os principios da constru¢ao enxuta. Primeiramente, para as obras que
apresentavam entulho dentro da prépria construcdo, é necessario realizar a limpeza. A falta desta,
além de dificultar o fluxo dos colaboradores, constitui-se em um foco de proliferacao de seres que
transmitem doencas. Ao término de cada atividade, os residuos devem ser deslocados para um
espaco reservado, e ao fim do dia ja devem ser levados ao local de destino (aterros, ou reciclagem). Os
residuos ndo devem permanecer durante muito tempo no canteiro.

Quanto ao desperdicio de material, é necessario conscientizar os colaboradores acerca da quantidade
necessaria a ser utilizada, de forma que reduza os desperdicios e os consequentes gastos adicionais.
Assim, uma fiscalizacdo didria por parte do responsavel também seria util, a fim de verificar se o uso
esta sendo feito de forma correta.

Outro fator notado na maior parte das obras visitadas foi a disposicao dos materiais. Em algumas, estes
estdo dispostos na drea externa da construcao, dificultando a passagem de quem circula pela rua, bem
como dos colaboradores da obra. De fato, a maioria das construcdes sdo pequenas e ndo apresentam um
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local adequado para a disposicao dos materiais no interior, mas pelo menos uma parte deles deveria ser
levada para a area interna em um local reservado, onde ndo se esteja construindo e que ndo interrompa
o fluxo. Isso desocuparia uma parte da rua, além de o material ficar mais préximo da area de atividade,
reduzindo o tempo de transporte do mesmo. Nas obras onde o material (ou parte dele) encontrava-se
disposto no interior, foi possivel perceber que o mesmo estava situado em locais que comprometiam a
passagem. E necessario realoca-los para regides livres de fluxo.

O planejamento prévio da quantidade de material a ser utilizada também se constitui em uma medida
importante. Uma alternativa é fazer o calculo prévio do material necessario para um tempo limite (a
cada duas semanas, por exemplo). Em um cronograma, colocar a quantidade recebida, o dia de
recebimento e quando sera necessario fazer a reposicao (com antecedéncia), de forma que nao falte
material, a fim de manter o progresso da obra. E imprescindivel cumprir o prazo de entrega. Os gastos
adicionais como a compra de agua, instrumentos de trabalho e outros materiais devem estar inclusos
no orcamento da obra, evitando gastos ndo planejados.

E por fim, a utilizacdo dos EPI’s por parte dos colaboradores é um ponto que deve ser sempre
relembrado, a fim de garantir a seguranca e integridade fisica desses, e preveni-los das doencas
ocupacionais. Palestras de conscientiza¢do sdo importantes a fim de alerta-los acerca dos riscos que a
falta de seguranca pode proporcionar. Os responsaveis pela obra, podem ainda estabelecer um
sistema de “penas” (como o pagamento de uma taxa por parte do colaborador) para aqueles que ndo
estiverem fazendo uso dos equipamentos.

Consideragoes Finais

Diante do exposto, conclui-se que a industria da construgao civil € um dos setores que causam mais
impactos ao meio ambiente. Devido a magnitude desses, ha um crescimento na busca pela
construgdo sustentdvel, visando estabelecer estratégias capazes de minorar os problemas
ambientais.

Uma solucdo viavel para minimizar os impactos produzidos pelas obras em questdo é optar por seguir
os principios da Construcdo Enxuta. Para isso, se faz necessario adotar algumas medidas como,
organizar o canteiro de obra de modo a reduzir a perda de material e a geracao de residuos sélidos;
adequar a construcdo de acordo com os limites impostos pelo meio ambiente; reutilizar os materiais
gue aparentemente ndo teriam mais utilidade e fazer um correto descarte dos residuos.

Assim, aadoc¢do de uma gestao baseada nos principios da Construgdo Enxuta visa otimizar o tempo de
execucao da obra, reduzir os desperdicios e o custo final da construcao, proporcionando aumento do
lucro e a preservacao do meio ambiente.
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RESUMO

Este trabalho foi desenvolvido em uma grande
empresa do setor varejista brasileiro, que possui
sistema de servico baseado no autoatendimento. Este
sistema tem como premissa uma area de vendas bem
estruturada, em que o cliente seja capaz de escolher os
proprios produtos, com colaboradores atentos e
disponiveis para atendimento personalizado caso o
cliente solicite. Ou seja, a maioria dos clientes entra na
loja, realiza suas compras e sai tendo contato apenas
com um colaborador, o caixa que realizou a operagdo
de pagamento. Este ponto foi fundamental para a
escolha do processo que serd analisado e simulado
detalhadamente neste trabalho: as filas de caixas.
Assim, o objetivo deste estudo é demonstrar a

DECISAO EM UMA EMPRESA DO SETOR VAREJISTA

Capitulo H

)] =e e \ ¥

utilidade e o potencial da simulagdo computacional
para auxiliar o processo de tomada de decisdo em
sistemas de filas de caixas, a fim de contribuir para
minimizacdo das filas formadas, promover maior
equilibrio na utilizagdo dos atendentes e permitir
melhorias no nivel de servigo oferecido ao cliente. O
estudo demostrou qual o sistema de disposicdo dos
caixas fornece mais vantagens para o cliente e para a
empresa, refletindo na diminuicdo do tempo de espera
no sistema, pois reduz a ociosidade do operador.

Palavras-chave:
Caixas de atendimento; Simulagdo; Teoria das filas.

ABSTRACT

This work was developed in a large company in the
Brazilian retail sector, which has a service system based
on self-service. This system is based on a well-
structured sales areaq, in which the customer is able to
choose their own products, with attentive employees
and available for personalized service if the customer
requests it. That is, most customers enter the store,
make their purchases and leave having contact only
with one employee, the cashier who performed the
payment operation. This point was fundamental for the
choice of the process that will be analyzed and
simulated in detail in this work: the rows of boxes. Thus,
the objective of this study is to demonstrate the utility

and potential of computer simulation to assist the
decision-making process in cashier queuing systems, in
order to contribute to minimizing the queues formed,
promoting greater balance in the use of attendants and
allowing improvements in the level of service offered to
the customer. The study showed which cashier disposal
system provides the most advantages for the customer
and the company, reflecting the reduction in waiting
time in the system, as it reduces operator idle time.

Keywords:

Call boxes. Simulation. Queuing theory.
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INTRODUCAO

O crescimento da concorréncia e as alteragdes de comportamento e habitos dos consumidores tém
sido fundamentais na promocao das significativas mudangas no comércio varejista. A concorréncia,
crescente entre lojas de mesmo formato e entre diferentes tipos de lojas, tem levado as empresas a
necessidade de implantar programas de reducdo de custos, de racionalizacdo das operacées e de
diferenciacdo de servicos para atrair mais consumidores (SANTOS; GIMENEZ, 2002). Em um setor
competitivo, processos estruturados e eficientes garantem ganho para o negdcio, através do
aumento de produtividade dos operadores. Analises que possam medir ociosidade e simular
situacdes extremas de atendimento sao fundamentais para garantir o nivel de servico desejado.

As filas, além de ndo serem agradaveis aos consumidores, do ponto de vista das empresas, podem
representar um grande problema com a perda de negdcios. Usualmente, a modelagem de sistemas
pode ser feita por duas abordagens inteiramente diferentes entre si, a Teoria das Filas e a simulagao,
sendo esta ultima mais utilizada e caracterizada por ser uma técnica que permite representar o
funcionamento de um sistema real com maior exatiddo (PRADO, 2004).

A Teoria das Filas é uma ferramenta que permite analisar e dimensionar sistemas para evitar
desperdicios e eliminar gargalos de operacao. No varejo, esta teoria visa a obter um modelo de
previsdo do comportamento da demanda, para estabelecer parametros que mantenham a
estabilidade do sistema, garantindo a geréncia que nao havera situacbes de descontrole que
evidenciem incapacidade da loja em atender os consumidores. Assim, uma fila controlada torna-se
um fator de competitividade, podendo impactar diretamente no resultado financeiro e operacional
daorganizacao (GUIMARAES et al., 2014).

Segundo Muniz, Guimarades e Campos (2009), a simulagdo oferece diversas vantagens que justificam
sua utilizacdo. Uma vez criado e validado o modelo, este pode ser utilizado inimeras vezes para a
analise de outros projetos e novas politicas. Guimares et al. (2014) acrescenta que, com a utilizacdo de
modelos computacionais, é possivel ter uma melhor visdo das operacdes no processo, visto que
dentro do sistema alguns detalhes importantes podem passar despercebidos.

Este estudo foi desenvolvido em uma grande empresa do setor varejista brasileiro, que possui um
sistema de servico baseado no autoatendimento. O sistema tem como premissa a drea de vendas
bem estruturada, onde o cliente seja capaz de escolher os préprios produtos, com colaboradores
atentos e disponiveis para atendimento personalizado caso o cliente solicite. Ou seja, nesse processo
a maioria dos clientes entra na loja, realiza suas compras e sai tendo contato apenas com um
colaborador, o caixa que realizou a opera¢do de pagamento. Este ponto foi fundamental para a
escolha do processo que sera analisado e simulado detalhadamente neste trabalho: asfilas de caixas.

Assim, o objetivo desta pesquisa é demonstrar a utilidade e o potencial da simulacdo computacional
para auxiliar o processo de tomada de decisdo em sistemas de filas de caixas, a fim de contribuir para
minimizacdo das filas formadas, promover maior equilibrio na utilizacdo dos atendentes e permitir
uma melhora no nivel de servico oferecido ao cliente.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A simulagdo consiste em um processo de experimentacao, com um modelo detalhado de um sistema
real para determinar como o sistema responderd a mudancgas em sua estrutura, ambiente ou condi¢des
de contorno (ANZANELLO, 2013). Para expandir a capacidade de uma simulacdo, combina-se a esta,
ferramentas especificas que fagam um estudo adicional das informacgdes adquiridas, demonstrando de
forma mais clara e precisa o comportamento do novo sistema com o objetivo de um tratamento mais
amplo dos dados, fornecendo uma perspectiva mais préxima do real (MENEZES et al., 2001).

Alexandre (2010) acrescenta que permite imitar um procedimento real em menor tempo e com
menor custo, permitindo um melhor estudo do que acontecerd com a possibilidade de alteragdes e
como consertar erros que gerariam grandes gastos. A simulagdao pode ser dividida em dois tipos:
simulagdo discreta - utilizada em sistemas onde a mudanca de estado se da de forma descontinua,
eventos que indicam o inicio e o fim das operac¢des; e simulagdo continua - utilizada em sistemas cujas
varidveis mudam continuamente de valor (por exemplo, equagdes diferenciais).

Neste contexto, de acordo com Miyagi (2006) o comportamento de um sistema pode ser estudado
através de um modelo de simula¢do, no qual geralmente utiliza diversos parametros sobre a
operacao do sistema. Uma vez desenvolvido e validado, o modelo pode ser usado para investigar uma
grande variedade de questdes sobre o sistema, e mudancas podem ser simuladas afim de prever seu
impacto no seu desempenho. A simulacdo ainda pode ser usada para estudar sistemas na fase de
concepcado, antes que sejam efetivamente implementados. A Figura 1 apresenta o procedimento
parauma andlise de sistemas por simula¢do conforme Miyagi (2006).

Figura 1- Procedimento para analise de sistemas por simulacdo
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Fonte: Miyagi (2006).
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Ainda neste sentido, Miyagi (2006) salienta que um sistema de filas é caracterizado por uma
populacao de elementos que deseja um servico, pela natureza das chegadas dos elementos para
execucgao dos servigos, pela natureza dos servigos a serem realizados, pela capacidade do sistemae
peladisciplina de fila. AFigura 2 apresenta um sistema discreto de filas conforme Miyagi (2006).

Figura 2 - llustracao de um sistema discreto de filas

Populagio dos
elementos que
desejam o servico

0000

Linha de espera

Servidor

Fonte: Miyagi (2006).

Este sistema de filas considera que a populagao é infinita, isto é, se um elemento desta populagdo for
para a fila de espera do servico, ndo existe alteracdao na taxa de chegada de outros elementos que
estejam precisando deste servico. O tempo de servico é definido de acordo com uma distribuicdo de
probabilidades que é considerada constante. A capacidade do sistema é considerada infinita (o
sistema inclui o elemento que estd no servidor mais aqueles que estdo esperando na fila). Os
elementos sdo atendidos pelo servidor na ordem de chegada, procedimento conhecido como FIFO
(firstin, first out) (MIYAGI, 2006).

Hillier e Lieberman (2013) explicam que os sistemas de fila, logo apds comecarem a operar, se
encontram em condicdo transiente (ndo estacionario), devido a sofrer um grande impacto da situacao
inicial do sistema e o tempo decorrido, entretanto conforme passa o tempo o sistema atinge o estado
estacionario, facilitando assim a modelagem do problema. Ou seja, 0 comportamento dos dados se
repete com um mesmo padrdoaolongo dotempo permitindoa analise do cendrio (ANDRADE, 2009).

Para Arenales (2007), os resultados da analise de sistemas de filas podem ser usados em modelos de
otimizacdo, por exemplo, minimizando a soma dos custos de oferecer um nivel de servico no sistema
e asoma dos custos dos atrasos ou perdas de usuarios. Enquanto os custos operacionais de oferecer o
servico aumentam com o aumento do nivel de servico, os custos devido aos atrasos sofridos pelos
usudrios diminuem.

3. METODOLOGIA

No presente trabalho foram feitas simulagdes utilizando o modelo de um Unico servidor. Foiescolhido
este modelo, pois os dados utilizados para os célculos sdo de média de atendimento por loja, ou seja,
de toda a equipe, e ndo por caixa. O objetivo principal foi encontrar o modelo com menor ociosidade
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dos colaboradores que ocupam a posicao de caixas, além de propor modelos que ndo ultrapassassem
3 pessoas no sistema de atendimento por caixa, ou nenhuma fila. Todos os cdlculos foram
desenvolvidos no excel, utilizando as formulas propostas pelo modelo.

4.ESTUDO DE CASO

Aempresa na qual este trabalho foi desenvolvido esta entre as 10 maiores varejistas do Brasil, segundoo
ranking do Ibevar, e é a segunda maior loja de departamentos do pais. A rede é composta por lojas
especializadas em moda orientada a estilos de vida. E uma empresa de capital aberto desde 1967, e em
2005 entrou no Novo Mercado da Bovespa, passando a ter 100% das agdes em circulagdo. A empresa
contahoje com 217 lojas, 15 mil colaboradores e faturamentoemtornode 3,5 bilhGes porano.

Os primeiros layouts de loja desta empresa tinham estilo “parede” de caixas, ou seja, ao fundo daloja
junto a parede os caixas ficavam localizados e os clientes aguardavam atendimento em fila Unica. Os
modelos seguintes foram planejados no estilo “ilhas”, com uma ilha central com atendimento em
bilateral ou 2 ilhas com atendimento unilateral. Estes dois modelos sao matematicamente
equivalentes. Os layouts que atualmente estdo sendo utilizados nas novas lojas da empresa analisada
seguem um estilo multifuncdo, em que os operadores ndo sdo mais segmentados em caixas e
vendedores. Neste modelo, os pontos de venda sdo individuais e espalhados dentro da loja, sem
operador fixo. Os colaboradores ocupam a area de vendas, fazem outras atividades e operam caixas
guando surgem clientes, diminuindo a ociosidade.

O problema surgiu quando algumas concorrentes, bastante conhecidas no mercado por
desenvolverem estudos de produtividade, inauguraram novas lojas no modelo antigo, estilo
“parede”. Os representantes da empresa questionaram entao os modelos mais novos, se 0s mesmos
eram realmente mais vantajosos. Por este motivo, o presente trabalho busca explorar os diferentes
tipos de layouts para diferentes demandas.

Os modelos trabalhados serdo o modelo de “parede” de caixas (modelo M1), o modelo de ilha dupla
de caixas (modelo M2) e o modelo multitarefa (modelo M3). Vale ressaltar, que o modelo M3 consiste
no modelo que estd sendo utilizado em cerca de 9 % das lojas da empresa analisada.

Foram simulados cendrios com diferentes nimeros de caixas propondo sempre comparacdes entre os
layouts M1/M2 e M3, considerando sempre as diferentes demandas previstas de transacdes. Ao
todo, foram desenvolvidos estudos que correspondem a 8 faixas de metas para situacdes de uso de
até 12 caixas, o que totalizou 96 simulagGes. Os dados utilizados para desenvolver as simula¢des
estaorelacionados naTabela 1.

Utilizando dados experimentais apresentados na Tabela 1, verificou-se que um caixa leva, em média,
1,4 minutos para realizar uma operacdo, e que os tempos estimados de caminhadas entre a atividade
de venda e de caixa para o modelo M3 é de 2 minutos. Para os modelos M1 e M2 considerou-se uma
taxa de servico de 0,95, e para o modelo M3 foi considerada uma taxa de servico de 0,85, pois
acredita-se que neste modelo gasta-se mais tempo para substituir vendedores e pararealizar login no
sistema. Ao total, sdo 17 pessoas envolvidas nas tarefas de vendas e de operacdo de caixa. No
desenvolvimento deste estudo pode-se concluir que o layout do tipo M3 é mais rentdvel em relacdo
aos modelos antigamente utilizados (modelos M1/M2), para o médio-longo prazo em qualquer uma
das faixas de metas avaliadas.
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Tabela 1 - Dados utilizados para desenvolver as simula¢des

Tempo de uma transacdes
Dados do problema transagdo: 1,25 por hora: Estimativa
min. 60/NT
N° de transagdes apds as N° médio de Tempos estima -
Metas estabele - N° médio de 17h Tempo'médio operagdes dos de caminhq -
. . . ~ que 1 caixa leva que um das entre a ativi -
Tipo  cidas para lojas transagdes o f o f dade de venda
do tipo “P” (trasagdes/dia) Médiapor ~ Todasdas P2 azer~u ma caixa faz © de venda ©
hora (1) 17as22h. transagao por hora de caixa (M3) por
(unidades) trasacdo (minutos)
1 15.000 242 23 114 1,4 429 2,00
2 20.000 323 30 151 1,4 429 2,00
3 25.000 403 38 189 1,4 429 2,00
4 30.000 484 45 227 1,4 429 2,00
5 35.000 565 53 265 1,4 429 2,00
6 40.000 645 61 303 1,4 429 2,00
7 45.000 726 68 341 1,4 429 2,00
8 50.000 806 76 379 1,4 429 2,00

Fonte: Autores.

Eisso é facilmente percebido pois em todas as 96 simulagdes ha valores significativamente inferiores

para os dados de "ociosidade da equipe", enquanto que o dado de "NUmero médio de clientes no

sistema de atendimento por caixa" praticamente permanece inalterado. Isto pode ser verificado no

calculo feito para5 caixas, ilustrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Simulacdo de nimero de clientes no sistema e ociosidade da equipe para 5 caixas
para os modelos M1/M2 e M3

Simulagio para 5 caixas

Layout M1/M2 Layout M3
Metas | Ociosidade da  Numero médio de clientes Ociosidade da Numero médio de clientes
equipe no sistema de equipe no sistema de atendimento
atendimento por caixa por caixa
15000 26% 0,06 0,26% 0,09
20000 25% 0,08 0,35% 0,13
25000 24% 0,11 0,42% 0,18
30000 23% 0,15 0,42% 0,24
35000 22% 0,19 0,42% 0,31
40000 21% 0,25 0,42% 0,41
45000 20% 0,32 0,42% 0,55
50000 18% 0,41 0,42% 0,75

Fonte: Autores.
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Ressalta-se, porém, a importancia de complementar os dados deste estudo com informacdes de
aceitacao do mercado junto a outros setores da empresa. Com estes dados de apoio, pode-se
avaliar melhor a real viabilidade para aimplementac¢dao deste modelo em toda arede. NoQuadro 1
sdo relacionadas as principais vantagens e desvantagens para os dois modelos de layout de loja
(M1/M2 e M3).

Quadro 1 - Vantagens e Desvantagens para cada tipo de layout de loja

Layout PROS CONTRAS
Condigéo de trabalho ja conhecida ¢ em Elevados indices de ociosidades dos operadores
operagdo nas lojas; dos caixas e, consequentemente da equipe;
MY/ 3/12 Custo inicial de operag@o mais baixos, pois
(op eradores | método nio exige treinamento . . N
de caixas . . Tendéncia a haver custo maior na mio -de-obra
diferenciado; - . . -
fixos) de chao de loja no médio -longo prazo em fungao
Menor investimento inicial em numero de da menor eficiéncia da equipe.
equipamento (estrutura fixa).
Insignificantes indices de ociosidades dos Condigdo de trabalho nova e com pratica ainda
colaboradores; desconhecida;
M3
(operadores | Tendéncia a haver custo menor na méo -de- | Envolve custo inicial de operagéio mais alto do
de caixas que | obra de chdo de loja no médio-longo prazo |que em M1/M2, visto que hd necessidade de
possuem a | em funcdo da maior eficiéncia da equipe; adaptagdo em um novo padrio de trabalho;
funcio de
atendentes Necessidade de planejamento de novos padrdes
também) | Tyapalho mais igualitario entre os de treinamento da equipe envolvida;
componentes da equipe. Investimento inicial em maior nimero de
equipamentos (estrutura fixa).

Fonte: Autores.

Inicialmente sugeriu-se colocar até 12 pontos de caixas espalhados na loja para atendimento
simultaneo. Entretanto, avaliando as ociosidades e niumeros médios de atendimento simultaneos
por caixa, chegou-se a conclusdo que este nimero estava acima das reais necessidades calculadas. O
fato esta exemplificado na Tabela 3.

Tabela 3 - SimulacGes com diferentes nimeros de caixas para o modelo M3

Simulacio Sugerida

Metas Nimero de Nimero médio de clientes no sistema Ociosidade estimada
caixas de atendimento por caixa (pessoas) da equipe (%)
15000 3 0,09 0,25
20000 3 0,13 0,25
25000 3 0,18 0,25
30000 4 0,11 0,34
35000 4 0,14 0,34
40000 4 0,18 0,34
45000 5 0,12 0,42
50000 5 0,14 0,42

Fonte: Autores.
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Percebe-se que o nimero médio de clientes no sistema de atendimento por caixa € menor que0,2, o
gue garante folga nos pontos de caixas. O sistema também garante folga para picos de demanda de
pelo menos cinco vezes o volume de transacdes médias calculadas. Para as datas comemorativas, que
historicamente apresentam picos de demanda bem elevados, sugere —se 0 uso de um ponto de caixa
adicional como fator de seguranca para cada faixa de metas. O nUmero médio de clientes no sistema
de atendimento por caixa e a ociosidade da equipe para esta situacdo estdo colocados na Tabela 4.

Tabela 4 - Situagdo sugerida com um ponto de caixa extra

Metas Numero de caixas Nimero médio de clientes QOciosidade estimada da
no sistema de atendimento equipe (%)
por caixa (pessoas)
15000 4 0,05 0,26
20000 4 0,07 0,34
25000 4 0,09 0,34
30000 5 0,07 0,42
35000 5 0,08 0,42
40000 5 0,10 0,42
45000 6 0,08 0,50
50000 6 0,09 0,50

Fonte: Autores.

Percebe-se que, para lojas com faixas de metas de até R$25.000,00, é recomendada a utilizacdo de 4
pontos de caixas. Ja para lojas com metas entre R$25.000,00 e R$40.000,00 seriam necessarios 5
pontos de caixas. E, para lojas com metas de vendas acima de R$40.000,00, recomenda-se a colocagdo
de 6 pontos de caixas.

CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo mostrou que os sistemas antigos de layout (M1 e M2) ndo apresentam nenhuma vantagem
em relacdo ao M3. Conclui-se que o sistema de disposicdo dos caixas que estdo sendo utilizados
atualmente, por uma parcela menor de lojas, € mais vantajoso para o cliente, pois diminuem o tempo
de espera no sistema, e também para a empresa, pois reduz a ociosidade do operador. Este resultado
aponta dois diferenciais competitivos de M3: maior produtividade e melhor nivel de servico.

O novo layout surgiu ha menos de 2 anos, e acreditava-se que era vantajoso apenas para empresas
com faturamentos anuais abaixo de 12 milhdes. Este trabalho quebra esta limitacdo de faturamentoe
mostra que para qualquer faixa de demanda (simulada conforme meta/dia), o M3 é mais rentavel.

Para estudos futuros, é possivel medir o ganho em implantar M3 em todas as lojas, e qual seria o
tempo deretorno doinvestimento. Outra questdo ainda ndo mensurada é o periodo de adaptacdodo
colaborador multifuncéo. E possivel, por exemplo, que com mais responsabilidades, o colaborador se
sinta mais engajado no trabalho. Este trabalho foi de extrema importancia para resolver um problema
recente da empresa e abriu caminhos para que novos estudos sejam conduzidos.
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RESUMO

Embora haja poucos relatos na literatura, nos ultimos
anos o foco em melhorias de processos vem se
popularizando no setor publico, e isto inclui o ambiente
de ensino superior. E possivel que as universidades
debatam, com base em principios e conceitos de
qualidade, sobre as perspectivas de aprimorar seus
processos. Nesse sentido, o objetivo deste artigo é
avaliar em que medida as iniciativas de gerenciamento
de processos da Universidade Federal do Tocantins
(UFT), por meio dos fundamentos do Business Process
Management (BPM) precisam ser melhoradas a partir
da analise de 2 (dois) critérios (Pessoas e Processos) do
Instrumento de Autoavaliagdo da Gestdo do Extinto
GesPublica na percepgdo de gestores. Na fase de coleta
de dados foi aplicada uma entrevista semiestruturada.
Para a apreciacdo das informacdes foi realizada analise

Capitulo 5

UM ESTUDO NA UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS

de conteddo com triangulacdo de dados a fim de
compreender os significados das falas dos gestores. Os
resultados mostram que estes na atual estrutura
administrativa estdo a procura de melhorias nos
processos que competem a sua gestdo. No entanto,
serd um grande desafio para os gestores da UFT
fortalecer os pontos positivos, bem como ajustar as
dificuldades, os pontos negativos, que podem impedir
as etapas do BPM se realizarem com sucesso.

Palavras-chave:
Processos; Gestdo de Processos; Setor Publico;
GestPublica; Universidade.

ABSTRACT

Although there are few reports in the literature, in
recent years the focus on process improvements has
become popular in the public sector, and this includes
the higher education environment. It is possible that
universities debate, based on principles and quality
concepts, on the prospects of improving their
processes. In this sense, the objective of this article is to
evaluate to what extent the process management
initiatives of the Federal University of Tocantins (UFT)
through the fundamentals of Business  Process
Management (BPM) need to be improved by analyzing
two (2) criteria (People and Processes) of the Self-
Assessment Tool of the Management of the Extinct
GesPublica in the perception of managers. In the data
collection phase, a semi-structured interview was

applied. In order to evaluate the information, content
analysis was performed with data triangulation to
understand the meanings of the managers' speeches.
The results show that these in the current
administrative structure are looking for improvements
in the processes that compete for their
management.However, it will be a great challenge for
UFT managers to strengthen the positive points, as
well as to adjust the difficulties, negative points, that
can prevent successful BPM steps.

Keywords:
Processes; Processes management; Public sector;
GesPublica; University.
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INTRODUCAO

Em fungdo de poucos estudos na literatura académica sobre melhorias em processos no ambiente
publico, surgiram necessidades de estabelecer praticas nas organizacdes publicas (BECKER;
ALGERMISSEN; NIEHAVES; 2006), como o uso de ferramentas gerenciais da iniciativa privada, em
especial o BPM. Esta abordagem foi criada para gerir e melhorar os processos organizacionais, tanto
no setor privado quanto no setor publico (NIEHAVES, 2010). Leva-se em consideragdo que o uso de
técnicas e ferramentas do setor privado para o setor publico requer adaptacdo destas
(STEMBERGER; KOVACIC; JAKLIC, 2007).

A abordagem de gestdo por processos, no ambito do setor publico, ganhou espaco com a criacdo de
programas de prémios de qualidade. No Brasil, por volta da década de 1990, houve a introducdo do
conceito de qualidade total e reengenharia, fundamentando-se nos critérios do Prémio Fundagdo
Nacional da Qualidade. O ultimo programa relacionado foi o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (GesPublica) conhecido por ser uma politica publica voltada para a modernizacao
do Estado, com énfase no cidadao.

Diante o exposto, o objetivo deste artigo é avaliar em que medida as iniciativas de gerenciamento de
processos da Universidade Federal do Tocantins precisam ser melhoradas. Este exame foi possivel a
partir da andlise de 2 (dois) critérios (Pessoas e Processos) do Instrumento de Autoavaliacdo da
Gestdo do Extinto GesPublica pela percepcdo de gestores (Pro-Reitores e diretores).

Este estudo se justifica por contribuir com o rol de pesquisas sobre Gestdo de Processos em
Organizagdes Publicas, em particular em universidades publicas como a UFT que estd inserida
espacialmente em um territdrio com riquezas naturais, variedade cultural e oportunidades, como o
Tocantins. Complementando esta analise, o Relatdrio de Gestao do exercicio de 2016 constata que:

[...] a Universidade Federal do Tocantins vem se estruturando para fortalecer
a sua drea do planejamento e gestdo [...] valendo se de um modelo de
planejamento que conta principalmente com o Planejamento Estratégico
(PE)/2014 — 2022 e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) / 2016 -
2020. Tais instrumentos contribuem para um melhor alcance da sua misséo,
visdo de futuro, valores e objetivos estratégicos para o ensino superior do
estado do Tocantins e do Brasil (UFT,2017a, p. 8,)

Percebe-se que entender e compreender a atuacao da UFT nessa temadtica da pesquisa poderd
colaborar com o desenvolvimento regional em que esta inserida, no que tange ainovacao e qualidade
nagestao.

O trabalho esta organizado em 5(cinco) se¢des, incluindo esta Introducdo. O capitulo 2 apresenta
uma revisao da literatura sobre a Gestao de Processos no Setor Publico o qual serviu de base para
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tratarmos dos resultados da pesquisa empirica. O capitulo 3 apresenta a metodologia da pesquisa e
traca o percurso metodoldgico proposto. O capitulo 4 apresenta e discute os resultados. Por fim, o
capitulo 5 apresenta as conclusdes e limitacGes da pesquisa. Na préxima secdo é verificado como a
literatura expde os debatestedricos sobre atematica estudada.

2 GESTAO DE PROCESSOS NO SETOR PUBLICO: BREVES DEBATES TEORICOS SOBRE
PROCESSOS, PESSOAS E MELHORIA DA QUALIDADE NOS SERVIGCOS PUBLICOS

Apesar da popularizagdo da Gestdao de Processos no setor publico nos ultimos anos ha poucos relatos
na literatura sobre o tema (RADNOR; O'MAHONEY, 2013; MCADAM; DONAGHY, 1999; GULLEDGE JR;
SOMMER, 2002; BIAZZI; MUSCAT; BIAZZI,2011).

Ao longo dos anos tem havido uma transformacgao pela busca por desempenho nos resultados
na administracdao publica da maioria dos paises democraticos. Na mesma linha de raciocinio,
Biazzi (2007, p. 16) complementa a sentenca anterior quando diz: “[...] o setor publico viu-se
sob maior pressdo para melhorar seu desempenho e demonstrar maior transparéncia e
avaliacdo deresultados”.

Tais necessidades de se aprimorar processos e melhoria de resultados na gestdo em ambiente publico
surgiram de duas tendéncias: 1) a “onda” de reformas gerenciais (NOVA GESTAO PUBLICA) no setor
publico (inicio de 1980) e, 2) uma nova orientacdo das organizacdes publicas para os usuarios clientes
(orientacdo paraocliente) (ONGARO, 2004; WILLIAMS; SAUNDERS; STAUGHTON, 1999). Com relacdo ao
mote, Ongaro (2004) considera que a orientac¢do ao cliente (usudrio final) pelas administra¢des publicas
é vista como uma “legitimacdo” do setor publico diante a sociedade. Sabendo que as organizacGes
sofrem pressdes por mudangas conforme seu ambiente de atuagdo (FILHO; VILHENA; NASCIMENTO,
2014), percebe-se ao longo dos anos que a administracdo publica tem sido confrontada com muitas
exigéncias  (BECKER; ALGERMISSEN; NIEHAVES, 2006), principalmente relacionadas as novas
tecnologias que possam proporcionar servigos publicos de qualidade. Contudo, apesar da melhoria dos
processos se nortearem pela utilizacdo de tecnologias, o elemento humano é quem o realiza emtodas as
atividades para atender as diversas demandas que sobrevém sobre esse fato (FALCAO JUNIOR, 2016).
Desse modo, sdo as pessoas, capacitadas e motivadas, que executam processos e contribuem com os
resultados propostos de uma organizagdo (BRASIL,2009).

Sendo uma organizacdo, publica ou privada, estas devem possuir um conjunto de processos inter-
relacionados com a finalidade de alcancar seus objetivos e metas institucionais. Destarte, um
processo possui uma ordem especifica das atividades de trabalho considerando o tempo e o espaco,
como um inicio e um fim, bem como inputs e outputs visivelmente identificados, a fim de produzir um
resultado especifico paraum cliente ou mercado particular (DAVENPORT, 1994).

A literatura identifica 3 (trés) tipos de processos organizacionais: gerenciais, finalisticos e
administrativos. Apesar dos processos terem caracteristicas especificas, os trés tipos relacionados
possuem aspectos em comum, como: envolver o encadeamento de atividades conectadas e
interdependentes (transformacgdo de entradas em saidas); possuirinicio e fim; possuir clientes, estes
internos ou externos a organizacao (BIAZZI; MUSCAT; BIAZZI,2011).

Tais processos sao efetivados de modo continuo pelo pessoal que faz parte da sua forca de trabalho.
Desse modo, se 0s processos sao gerenciados com éxito pelos membros da organizagdo, podem
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contribuir para alcancar a estratégia da empresa e melhorar a gestao dos processos principais, que
agregamvalorao cliente (SENTANIN; CESAR;JABBOUR, 2008).

Domingues, Xavier e Birochi (2015) defendem que o foco nas pessoas é um dos aspectos da gestao
por processos mais importantes, pois retratam a esséncia dos processos. Os autores destacam ainda
gque as pessoas que realizam as atividades e implementam melhorias em processos precisam ser
motivadas para arealizacdo das suas atividades.

Por outro lado, Carvalho (2015, p. 98) alerta sobre a existéncia de obsticulos, ou fatores
“dificultadores” que podem impedir uma implantagdo da gestdao por processos nas organizagdes com
sucesso, como: “cultura organizacional; falta da visdo por processos; resisténcia as mudancas de
ambiente interno; falta de apoio da alta administracao; falta de comprometimento dos funciondarios;
infraestrutura precdria; falta de capacitacao para os funciondrios etc.”. Segundo a autora, quando tais
fatores sdo executados de maneira positiva sdo conhecidos como “fatores criticos de sucesso”.
Dentre tais fatores a falta de capacitacdo de funciondrios pode ser um grande obstaculo para
implementacdo de projetos de melhoriasem processos.

Buh, Kovati¢ e Stemberger (2015, p.246, tradugdo nossa) concordam que colaboradores devem
entender “os objetivos, o conteldo, os papéis e responsabilidades da Gestao de Processos e serem
informados sobre o seu progresso”. Entende-se assim que a articulacdo das relacées humanas com
processos € importante para atribuir responsabilidades.

Com isso, a necessidade de se adotar abordagens mais flexiveis e estratégicas para organizacdes publicas
induziu muitos pesquisadores a extrair praticas de gestdao da literatura de negdcios com o intuito de aplica-
las na administracdo publica (PATELI; PHILIPPIDOU, 2011). Considera-se neste sentido, a importancia do
uso de técnicase ferramentas gerenciais da iniciativa privada adaptadas (STEMBERGER; KOVACIC; JAKLIC,
2007). Conforme os autores, a mudanca de processos de negdcios no ambiente publico esta relacionada
principalmente a unificagdo dos processos de negdcio, a automacdo de algumas atividades e a supressao
de algumas desnecessarias. Outro fato também importante é que as instituicdes desenvolvam e
implementem estratégia a fim de haver uma melhoria da qualidade de forma continua (HAMZA, HASSAN E
ALHADIDY, 2010). Dentro do contexto, a abordagem de gestdo por processos, no ambito do setor publico,
ganhou espaco com a criacdo de programas de prémios de qualidade. A exemplo do Brasil, por volta da
década de 1990, houve a introducdo do conceito de qualidade total e reengenharia, fundamentando-se
nos critérios do Prémio Fundagao Nacional da Qualidade. O ultimo programa foi o Programa Nacional de
Gestdo Publicae Desburocratizacdo (GesPublica).

Este foi estabelecido pelo Decreto n2 5.378 (BRASIL, 2005), revogado pelo Decreto n29.094 (BRASIL,
2017) e tinha como objetivo contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados
aos cidadaos e o foco em resultados. O programa, orientado pelo Modelo de Exceléncia da Gestao
Publica (MEGP), teve como embasamento os principios constitucionais da Administracdo Publica
(legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia).

O MEGP se estrutura em 8 (oito) critérios: governancga, estratégias e planos, cidadao-usudrio,
interesse publico e cidadania, informacdo e conhecimento, pessoas, processos e resultados (Figura
1). Tais critérios sdo compostos por itens de avaliacdo com distribuicdo de pontos que podem variar
de 250, 500 ou 1000 no somatdrio dos itens pelo Instrumento de Autoavaliagdo da Gestdo Publica
(IAGP). Este além de determinar o estdgio de maturidade da gestdo é um sistema de avaliacdo que
possibilita clarificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria (aspectos gerenciais menos
desenvolvidos na gestdao em relacdoao modelo) e que devem ser objeto de a¢cdes de aprimoramento.
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Figura 1 - Representacao grafica do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica
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Fonte: Adaptado de Brasil (2016, p. 6)

A Figura 1 evidencia a relacdo sistémica que existe entre os critérios (setas maiores) e entre as partes
do modelo (setas menores) que juntos representam os 8 (oito) critérios do Modelo de Exceléncia em
Gestdo Publica. Estes critérios fazem parte de uma sistematica de avaliacdo da gestdo, tomando-se
como referéncia o estado da arte em gestdo, cujo método foi desenvolvido a partir dos prémios
nacionais da gestdo (Brasil, 2009). Neste trabalho serdo analisados os 2 (dois) critérios (Pessoas e
Processos) que fazem parte da execu¢do de um planejamento organizacional.

Ainda que ndo tivesse uma obrigatoriedade legal, o GesPublica deixou como contribuicdo para as
organizacOes publicas algumas ferramentas e fundamentos como a orientagdo por processos e
informacGes. Destarte, o programa forneceu tecnologias de gestdo a fim de instigar e promover a
melhoria continuada de processos gerenciais e de

resultados aos drgdos e entidades publicas que delas se apropriavam e que ainda podem ser
utilizadas, a saber: Guia de Gestdo de Processos do Governo; Simplificacdo Administrativa - Guia “D”;
Carta de Servicos ao Usuario; Indicadores de Gestdao e o IAGP. Em ambiente universitario é possivel
gue as universidades, em particular as publicas, realizem debates com base em principios e conceitos
de qualidade, sobre as perspectivas de aperfeicoar seus processos para que possam cumprir seu
papel social de promotoras do conhecimento. Em particular, noano de 2011, a Universidade Federal
do Tocantins aderiu ao Programa GesPublica, parceiro da Fundagdo para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ). Ainstituigdo contou com os seguintes produtos do GesPublica: a Autoavaliagdo da
Gestdo, realizada em 2011 por meio do IAGP e, a Carta de Servicos aos Usuarios ainda em uso
conforme obrigatoriedade legal. A universidade publica brasileira, diante de suas diversas
responsabilidades e frente ao atual contexto de mudancas e transformacdes sociais, pode ter, em
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termos gerenciais, um instrumento de fundamental importancia: a gestao de processos. No caso em
particular, na UFT, este pode ser um estimulo a busca pela qualidade e um contributo importante para
o atendimento as demandas governamentais e da sociedade. Entender como estdo as praticas de
Gestdo de Processos por meio das contribuicdes do GesPublica tende a trazer vantagens. Roczanski
(2009, p. 4) afirma que:

A gestdo dos processos das organizacbes pode contribuir de maneira
significativa para a gestdo estratégica e a melhoria continua das mesmas.
Desta forma, os processos de trabalho em instituicOes referem-se a esséncia e
a caracterizagdo da atuagdo da organizagdo e estdo diretamente
relacionados aos seus objetivos estratégicos e a gerag¢do de produto/servico
para o cliente-usudrio interno ou externo. (ROCZANSKI, 2009, p. 4)

Como referenciado, nos ultimos anos, o foco em processos vem se tornando cada vez mais popularno
setor publico em geral, incluindo-se neste o ensino superior (MACINTOSH, 2003). Hamza, Hassan e
Alhadidy (2010) confirmam que a gestdo de processos é o modelo mais apropriado paraimplementar
aqualidade em ambientes universitarios.

No caso da Universidade Federal do Tocantins, as demandas para identificacdo de processos
(mapeamento e modelagem) para fins de organizacdo do trabalho em 2016 surgiram por meio dos
planos e relatdrios institucionais da Universidade, como o Planejamento Estratégico (2014 a 2022), o
Plano de Desenvolvimento Institucional (2016 a 2020) e as oportunidades de melhorias apontadas
pelo Relatério do GesPublica em 2011. A préxima se¢do mostra a metodologia adotada para se
cumprir o propésito destetrabalho.

3. METODOLOGIA

Este capitulo descreve o percurso metodolégico adotado para se atingir o objetivo deste artigo
relacionado a avaliagdo de iniciativas de gerenciamento de processos da UFT que precisam ser
melhoradas. Enfatiza-se que os resultados sdo recorte de um objetivo especifico da Dissertacdo da
autora mencionada neste artigo.

O lécus da pesquisa foi a Universidade Federal do Tocantins, Campus de Palmas, especificamente a
Reitoria. A amostra da pesquisa é formada por 5 (cinco) Pré-Reitorias, num total de 7 (sete), ao nivel
estratégico e tatico ao selecionar 10 (dez) gestores, sendo 5 (cinco) pré-reitores e 5 (cinco) diretores.

A selecdo das unidades gestoras ocorreu levando-se em consideragdo a experiéncia delas com a
gestdo administrativa e a proximidade com os processos gerenciais, administrativos e finalisticos,
bem como pelas necessidades de praticas de gestdo de processos nos setores. Desta forma, foram
entrevistados! os gestores que atuam nos seguintes setores: Pré-Reitoria de Graduacdo e Diretoria

1. Siglas que identificaram os entrevistados: E1IPR—Entrevistado n°1 Prd-Reitor (a); E2DR — Entrevistado n°2 Diretor (a), e assim sucessivamente.
Foram mantidas nas transcrigdes das entrevistas orais as expressdes coloquiais com o objetivo de manutengdo da veracidade do que foi dito.

Gestéo Organizacional: Realidade atual e perspectivas futuras 71



O GESTAO DE PROCESSOS NO SETOR PUBLICO: UM ESTUDO NA UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS

de Registros Académicos; Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduacao e Diretoria de Pesquisa; Pro-
Reitoria de Extensdo, Cultura e Assuntos Comunitarios e Diretoria de Extensdo; Pro-Reitoria de
Avaliacao e Planejamento e Diretoria de Planejamento; Pré-Reitoria de Administracdo e Financas e
Diretoria de Compras e Materiais.

Em termos de procedimentos técnicos esta pesquisa se define quanto a abordagem do
problema em pesquisa qualitativa, pois responde a um “universo de significados” e de
percepcdes pessoais (MINAYO, 2001, p. 14). Com relagdo aos objetivos é uma pesquisa
descritiva pela descricdo de fatos e fendbmenos de uma realidade local, a UFT, por meio de
declaragOes pessoais e outras informacdes pertinentes conforme Trivifios (1987) ressalta neste
sentido. J4 quanto aos meios de investigacdo é uma pesquisa bibliografica pela construcado e
compreensao do referencial tedrico. A pesquisa se enquadra também como estudo de caso por
ser uma estratégia metodoldgica que mostrou o que é realizado na pratica, com o uso de
técnicas de entrevistas aplicadasin loco. Nesse contexto, Yin (2001, p. 32) refor¢a que “o estudo
de caso [...] investiga um fen6meno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndao estdo claramente
definidos”.

Em relagdo a fase de coleta de dados foi aplicado um roteiro de entrevista semi estruturada para
captar as falas e percepg¢les de gestores da UFT baseado no IAGP (250 pontos) com foco
especifico nas alineas que tratam sobre pessoas e processos, entre outras questdes
relacionadas aos fundamentos do BPM. Segundo Godoy, Bandeira de Mello e Silva (2006), a
entrevista do tipo semi-estruturada visa compreender os significados que os entrevistados
relacionam as questdes e situacdes referentes ao tema deinteresse do estudo.

Neste artigo, o intuito foi mostrar de forma focalizada a representatividade dos 2 (dois) critérios
(Pessoas e Processos) que se referem a execuc¢do do planejamento de uma organizacdo e, que se
encontram dentro do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica. No entanto, reconhece-se a
importancia daintegracdo de todos os 8 (oito) critérios dentro do modelo.

Para o exame dos dados coletados, foi realizada a andlise de conteido com base nas orientacdes
de Bardin (1977). A autora afirma que esta é um conjunto de procedimentos sistematicos para a
descricdao do conteludo das mensagens. A finalidade deste tipo de analise é a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producdao de dados, assim como a busca de sentidos
de um documento, de uma fala atribuidos pelos sujeitos da pesquisa.

Considerou-se também uma triangulacdao dos dados, que segundo Creswell é uma estratégia
para se confirmar resultados de pesquisas qualitativas (CRESWELL, 2007), com uso de
diferentes fontes de evidéncias (YIN, 2001), sendo o levantamento das entrevistas confrontadas
com afundamentacdo tedrica. A préxima secdo apresenta e discute os resultados que favoreceu
o alcance do objetivo deste artigo por meio do percurso metodoldgico da pesquisa proposto.

4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apresentam-se neste capitulo os resultados da pesquisa com as discussdes e analises provenientes
das entrevistas semi-estruturadas com apoio do referencial tedrico. O Quadro 2 mostra as 2 (duas)
categorias e assuntos analisados.

Quadro 2- Categorias tematicas para analise na percepcao dos gestores
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CRITERIO/CATEGORIA ASSUNTOS ANALISADOS NAS QUESTOES

* Integragdo dos niveis gerenciais da universidade em  relagdo ao fluxo de
informagdes;

* Alinhamento das necessidades dos funcionarios com processos

e sistemas de trabalho no setor;

* Cultura organizacional diante de mudangas em processos
de trabalho.

6 Pessoas

* Conhecimento dos processos ~ finalisticos, de apoio e gerenciaisda  UFT;
* Melhor divulgacio de processos finalisticos e apoio;

* Articulagdo dos processos finalisticos e de apoio com a missdo da UFT;

* Sugestdes de melhorias em processos finalisticos e de apoio; * O processo

de elaboragdo e o processo de gerenciamento do  orgamento;

* Critérios para selecdo de fornecedores de servigos;

* O controle de processos finalisticos a partir de gerentes de processos;

* Escritorio de processos na UFT.

7 Processos

Fonte: Elaborado pela primeira autora a partir do IAGP 250 Pontos do GesPublica e referencial tedrico.

A analise dos temas do Quadro 2 ocorreu por meio de uma avaliagdo entre pontos positivos e
negativos de cada categoria temdtica, conforme se segue:

|- Categoria 6 —Pessoas

Esta categoria retrata os resultados das opinides dos gestores entrevistados sobre a integracdo dos
niveis gerenciais da Universidade em relacdo ao fluxo de informacdes, ao alinhamento das
necessidades dos funcionarios com processos e sistemas de trabalho no setor e a cultura
organizacional frente as mudangas em processos de trabalho.

Segundo Domingues, Xavier e Birochi (2015), as decisdes gerenciais quando passam a ser
internalizadas, compreendidas e decididas pela visdo de processos, possibilitam maior eficiéncia e
beneficios. Desta forma, o sucesso de uma instituicdo depende cada vez mais do conhecimento, das
habilidades, da criatividade e da motiva¢do de sua forga de trabalho, o que foi refor¢ado na opinido
dos gestores entrevistados.

O primeiro ponto positivo desta categoria pela opinido dos gestores é que a maioria destes disse que a
integracdo entre os niveis gerenciais da Universidade, levando em consideracdo atomada de decisdo
e fluxo de informacgdes entre as outras unidades se da por meio de reunides de gestdo periddicas,
pelos debates de demandas nos Conselhos Superiores ou indiretamente por meio dos fluxos dos
processos de trabalho. As frases seguintes exemplificam alguns dos dizeres:

Olha, dentro da alta administragao, ocorre uma vez por semana reuniao de
gestao [...] promovida pela prépria PROAP [...] onde se faz uma avaliagao
conjunta da necessidade e principalmente da divisdo orcamentaria que também
estdoincluidos os diretores, ou UGs, a unidade de gestao (E1PR, grifo nosso).

[...] aintegracdo ocorre da seguinte forma, os servidores e estudantes fazem
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suas demandas ao seu superior hierdrquico que vai debater isso nos
conselhos superiores. [...] os conselhos s3ao formados por pessoas
representativas tanto da gestdo quanto da comunidade académica (E5PR,
grifo nosso).

Na nossa parte académica cada processo tem um fluxo especifico e é
diferenciado. Entdo cada processo [...] vai ter uma unidade que é ela que vai
ter um momento de tomada de decisdo. Entdo essa integracao, ela acaba que
tem que ocorrer, ndo tem muita opg¢do por que é necessaria para o processo.
Entdo acaba que todo mundo vai se adequar ao fluxo e ao processo. Por que
€ necessario paraatomadade decisdo (E4DR, grifo nosso).

Outro ponto positivo é com relagdao ao alinhamento das necessidades dos funciondrios com
processos e sistemas de trabalho. Os gestores entrevistados, mesmo que busquem uma melhor
gestdo dos seus processos, atividades e execucdo de agOes estratégicas, procuram uma harmonia no
ambiente de trabalho com seus servidores, favorecendo a formagao e a capacita¢do destes de forma
a viabilizar o trabalho. Neste sentido, E6DR diz que “A gente tenta verificar na prépria formacdo do
servidor [...] entdo isso teoricamente ja estdo todos bem alinhados ao que fazem, gostam; ja fizeram
varios cursos [...] varios cursos na sua area de atuacao [...]"”. Outro entrevistado enfatiza “[...] as
atividades sdo feitas com base nas capacidades e nas aptidGes de cada servidor [...], a gente chama,
conversa e mostra e pergunta se ta tudo bem e tenta viabilizar aquele trabalhoali[...]” (E5PR). Diante
disso, Navaratnam e Harris (1995) advogam que as relacdes humanas atreladas aos processos sao
importantes por 2 (duas) razdes: atribuir responsabilidades e estabelecer a cultura da organizacao.

Como ponto negativo tem-se o fator “resisténcia” diante uma cultura organizacional ao lidarem com
as mudancgas em processos de trabalho, este evento na opinido da metade dos gestores. E6GDR
evidencia este fato quando diz: “[...] minha experiéncia também enquanto servidor da UFT anterior,
sempre a mudanga é recebida com receio. Ninguém quer sair do seu nicho de trabalho”. As falas de
outros gestores também ratificam tal colocacdo:

Eu acredito que a cultura da UFT é um pouco resistente a questées de
mudanca. Nés demoramos um tempo de resposta talvez um pouco maior do
que seria esperado ou que seria o ideal. Entdao essas melhorias, elas como a
gente tem uma resisténcia a mudangas, a gente demora um tempo (E2DR,
grifonosso).

Temos resisténcias, temos as pessoas que estdo abertas a estas mudangas,
mas o que eu sinto de uma forma um pouquinho mais intensa é a falta da
relacdo das atividades que sdao desenvolvidas nos setores com uma fungao
que éda universidade[...] (E3PR, grifo nosso).

Tem-se que a implementac¢do de gestao de processos, BPM, em uma organizagdo tende a gerar
resisténcias geralmente pelas transformac¢des na rotina de trabalho dos colaboradores e de
procedimentos organizacionais.
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Sabendo que a mudanca de cultura é um dos fatores de sucesso em transformacdes organizacionais
(MCADAM; MITCHELL, 1998; STANGOVA; VIGHOVA, 2014), a maneira como aquela é incorporada é
um dos maiores fatores responsaveis para sua aceitacdo com geracdo de resultados (TEIXEIRA
LAGIOIA et al., 2008). Nesse sentido, Duvell e Jordan (2003) afirmam que a cultura organizacional se
refereauma série de premissas, esteredtipos e mitos.

Foi mostrado nesta categoria como é importante a integracdo entre os niveis estratégicos da UFT e
estabelecer relagcdes com as pessoas a fim de criar condi¢cdes de melhoria da qualidade nas relagdes
de trabalho. Isto pode estabelecer uma sincronia na realizagdo humana e profissional. Na préxima
categoria sdo abordados assuntos relacionados a categoria Processos, mostrando a percep¢do dos
gestores diante da identificacdo, divulgacdo, de melhorias em processos, geréncia e escritério de
processos.

I - Categoria 7 - Processos.

Esta categoria se refere a opinido dos gestores entrevistados com relacdo a gestdo, divulgacdo e
melhoria dos processos finalisticos, de apoio e gerenciais, bem como o entendimento sobre gestores
de processos e perspectiva de um escritério de processos na UFT. Conforme a literatura relata, ter um
entendimento sobre os processos e compartilhar o conhecimento entre a organizagdo como um todo
e, principalmente, entre gestores de niveis hierarquicos diferentes, é fator indispensavel para o
aumentodo desempenho de uma organizagao, inclusive paraaimplementacao do BPM.

Paulus e Riemann (2013) ressaltam que a identificagcdo do processo de negécio permite conhecer por
qgue os processos de negdcios sdao essenciais para a organizacdo no sentido de cumprir as
necessidades dos clientes ou de outras partes interessadas referentes ao modelo de negécio e a
estratégia deresultados.

Entre os pontos positivos encontrados, no primeiro desta categoria, percebe-se que a maioria dos
gestores conhece os processos finalisticos e de apoio da universidade, como se observa nos exemplos
das falas a seguir.

Eu conheco alguns processos finalisticos [...] dentro do setor aqui. Eu posso
citar que foi mapeado o do sistema de planejamento anual, foi mapeado o
processo de construcdo do relatério de gestao, o processo de organizagao e
distribuicdo doorgamento (E2DR).

Sim, a gente conhece. Talvez ndo conhecga todos 0s mecanismos gerenciais,
mas os processos finalisticos nossos estdo basicamente relacionados com a
qgualidade dos cursos de pds-graduacdo, com a captacao de recursos para
pesquisa [...] com o sucesso de formatura de nossos estudantes, na obtencdo
dos graus de especialista, mestre, doutor e pés-doutor[...] (E5PR).

As frases citadas demonstram que uma das vantagens que a Universidade possui neste momento é
ter divulgados muitos modelos de processos, organizados ainda por setor, devido ao seu carater
funcional e hierdrquico. Pode-se dizer que, apesar da UFT ainda estar caminhando, olhando para os
seus processos a fim de melhorias, estd implantando uma cultura de conhecimento, de modo a
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familiarizar as pessoas com a importancia de seus processos de trabalho. E5DR neste contexto
comenta: “Essas melhorias que foram realizadas, como por exemplo, a determinagao dos fluxos e o
esclarecimento de todas as etapas de cada unidade ter competéncias foi fundamental porque
permite um melhor planejamento [...] todos os passos estdo bem determinados”(E5PR).

O segundo ponto positivo considerado nesta pesquisa diante desta categoria foram as sugestdes para
a divulgacdo dos processos. Os gestores citaram investir em propaganda; tecnologia; comunicacao;
ter o processo como instrumento de decisdo; haver mais comunicacao; ter ceriménia de entrega dos
diplomas de especializacdo; engajamento dos colegiados; haver melhoria no site da UFT; divulgar em
midias sociais.

Entre todas as sugestdes supracitadas os fatores “comunicacdao” e “tecnologia” foram os mais
comentados. Segundo um dos gestores entrevistados, para se melhorar a comunicacdo na
Universidade, esta deveria estar mais aberta para a sociedade: “Nés ainda estamos muito fechados
dentro da instituicdo” (E7PR). Neste sentido, a comunicacdo torna-se um dos elementos relevantes
durante a implementacdo de um projeto de BPM e gestdo de processos numa organizacdo
(MANFREDA; BUH; STEMBERGER, 2015), por interferir nas relagdes organizacionais. Quanto a
tecnologia, Gulledge Jr e Sommer (2002) ressaltam que estabelecer uma relagdo entre os processos
organizacionais com novas tecnologias de informacao é uma das razes para se implementar a gestao
de processos na administracdo publica. A UFT neste quesito vem tentando melhorar cada vez mais, o
gue pode ser verificado no Relatdrio de Gestdao de 2016, com apresentacdo dos resultados da gestdo
dainformacdo da Universidade.

O terceiro ponto positivo quanto a articulagcdo dos processos finalisticos e de apoio com a missao é
gue a maioria dos gestores confirma este fato ao se referirem ao PDI. E3PR comenta que “Eles estdo
articulados em termos do projeto da universidade, por exemplo, no Plano de Desenvolvimento
Institucional e isso com certeza |1a tem uma relacdo”. Qutro gestor também enfatiza “Como a
universidade hoje toda praticamente trabalha em cima do PDI, todas as a¢des que viram fluxos, elas
sdodo PDI. Entdotudo estaarticulado com a missdo institucional” (E4DR). Outro relato diz:

Nds temos como base todo o trabalho da prdé-reitoria. Planejamento feito
com base no PDI. Esses processos, eles foram pensados ja conforme a gente
jaarticulou dentro das diretrizes e dos eixos do planejamento que eles estao
intimamente ligados com nossa missao (E2DR).

Aliteratura comenta que é relevante o alinhamento dos processos com a estratégia e a missdo de uma
instituicdo. Segundo Sentanin, César e Jabbour (2008), os processos de negdcios de uma organizacao
devem estar direta ou indiretamente articulados com o seu planejamento estratégico, caso contrario
pode ocorrer um consumo de recursos capaz de desestruturar outros processos.

O quarto ponto positivo se refere as sugestdes de melhorias em processos na opinido dos gestores
entrevistados, conforme a Figura 2. Observou-se pela Figura 2 que todos estes aspectos levantados
pelos gestores sdo relevantes do ponto de vista do aperfeicoamento dos resultados dos processos
finalisticos e de apoio, a partir de melhorias a serem implementadas. Neste sentido, Biazzi, Muscat e
Biazzi (2011) ressaltam que projetos de melhorias devem ser adaptados ao contexto do setor publico
pelo fato de existirem aspectos caracteristicos desse ambiente como a cultura organizacional tipica,
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questdes politicas e burocracia. Deve-se levar em consideracao, também, nas mudancas continuas
de processos de negécios no setor publico, o foco no cliente (STEMBERGER; KOVACIC; JAKLIC, 2007).

Figura 2 - Sugestdes de melhorias em processos finalisticos e de apoio na opinido dos
gestores entrevistados

Sugestdes de melhorias em processos

Realizar reumibes de gestdo dos entes operadores

et Levantar nscos dos processos; Levantar necessidades do usudnio a partir do servigo

Incentivar processo formativo para o desenvolvimento de atividades

Padronizar os processos: Automatizar processos

Alocar mais recursos nos processos e atividades

Conscientizar os docentes com a missdo

Melhorar os processos avaliativos das acdes finalisticas: Aplicacio de
questionarios para 0s usuarios de servigos

— Dar mais amplitude e visibihdade aos processos finalisticos e de apoio

— Discutir a aplicagdo de recursos das agdes da UFT

— Aproximar a gestdo superior das areas de apolo com discussdo

Fonte: Elaborado pela primeira autora a partir da pesquisa de campo.

O quinto ponto positivo relacionado ao processo de elaboracdo e o processo de gerenciamento do
orcamento mostra que os gestores sdo unanimes no fato de terem conhecimento de que os
processos de elaboragao e gerenciamento do orgamento levam em consideragao o histdrico e metas
atingidas. E1PR neste sentido comenta “Até esse momento considera o histérico e a uma [...]
distribuicdo atrelada ao mesmo critério da do MEC.” E2DR, por sua vez, também diz “O processo de
planejamento orcamentario leva em consideragdo o histérico do que ja foi feito [...]”. EBDR ainda
comenta que “eles levam, até mesmo porque tem uma matriz orgamentdria [...]”. Outras falas na
mesma linha de raciocinio ressaltam:

Ah sim, totalmente, pelo menos nesse periodo que a gente tem aqui toda
reunido de gestdo é apontado numeros anteriores [...] exemplo pratico aqui
[...] quantas bolsas tinhamos ano passado, quantas a gente vai ofertar,
guantoagentetemde verbaparaele, quantasagenteatingiu[...] (EGDR).
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[...] é possivel dizer que ela leva em consideragdo sim o histérico nos ultimos
tempos [...] ficou mais dificil [...] devido a escassez de recursos [...]
contingenciamento de recursos do governo federal.” (EL0DR).

Pelas falas acima é possivel observar que os gestores tém conhecimento sobre o fato dos processos
de elaboracdo e gerenciamento do orcamento considerarem o histérico e as metas atingidas.
Contudo, uma realidade vista como fator capaz de mudar essa situacdo é a questdo do
contingenciamento de recursos vivenciado nos ultimos anos. Verificou-se isso pelos discursos
seguintes: “[...] nem sempre as nossas metas estratégicas sao atendidas em funcao dos cortes [...]”
(E3PR); “[...] ficou mais dificil levar em consideracdo o histérico devido a escassez de recursos, o
contingenciamento de recursos do governo federal e a gestdo td tendo que tomar medidas
contingenciais para poder atingir suas metas” (E10DR).

Em relacdo ao sexto ponto positivo, todos os gestores reconhecem que para a selegdo de
fornecedores de servicos deve-se obedecer aos preceitos legais. Algumas verbalizacdes podem ser
observadas para exemplificar estes resultados: “Isso ndo é tanto aqui na minha area, mas é
considerado a principio aquele que se atrela a exigéncia dallicitacdo primeiro, aquele juridico e depois
de preco” (E1PR); “[...] Eu acredito assim que ligo para a gente fazer contratacao de qualquer servico,
nos fazemos um processo licitatorio”(E2DR); “[...] a gente ndo tem muito a parte de fornecedores de
servicos, mas creio que no ambiente a maioria € licitacdo [...]”(E3PR). Outra resposta se referiu a
legislacao: “[...] Lei 8.666 [...] alei de licitagdes e compras no servigo publico nés temos que obedecer
este preceito[...]" (E9PR);

O sétimo ponto positivo mostra que os gestores sabem que os processos precisam ser gerenciados,
eles tém essa consciéncia evidente nas falas. Neste sentido, aliteraturafala que o gestor de processos
€ muito importante numa abordagem de BPM, sendo figuras essenciais, pois acompanham, dao
suporte e gerenciam 0s processos organizacionais ponta a ponta, bem como lidam com mudangas
necessarias nos departamentosenvolvidos.

Maddern et al. (2014) ressaltam que os gestores devem sair de um nivel gerencial funcional paraum
nivel de gerenciamento de processos ponta a ponta a fim de realizar uma série de melhorias de
desempenho bem como buscar a satisfacao do cliente. O verdadeiro papel de um proprietario, dono
ou gerente do processo é ter a responsabilidade sobre opera¢des de processo, ocupando uma
posicio relativamente alta naorganiza¢do (BUH; KOVACIC; STEMBERGER, 2015).

O oitavo ponto positivo abordado pelos entrevistados foi alguns se mostrarem receptivos a
existéncia de um escritdrio de processos na UFT, ainda que numa minoria de 3 (trés) gestores. Um
desses gestores, E8DR, comenta “Eu acho que vai vir de grande valia acho que vai agregar, vaisomare
agente precisa melhorar os fluxos” (ES8DR).

Entre os pontos negativos encontrados nesta categoria pelos resultados das entrevistas verificou-se
que 4 (quatro) dos 10 (dez) gestores ndo se mostraram receptivos quanto a proposta de um escritério
de processos, 3 (trés) demonstraram ndo compreender bem suas funcionalidades. Entre os que nao
se mostraram receptivos, os relatos foram “[...] eu acho que ndo seria o primordial [...] ter um
escritério exclusivamente para isso eu acho que ndo tem necessidade. [...]” (E7PR). Outro gestor,
E1PR, porsua vezdiz: “Euacho que ndo precisa, acho que se cria muita identidade [...] Ndo realmente
formalizada dessa forma [...]”. E2DR também comenta: “[...] eu ndo sei exatamente se teria uma
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caracteristica de escritério de processos [...] mas a universidade, ela precisa estruturar e ela ja
comegcou os trabalhos”. Por fim, E9PR relata: “Euacho que é invidvel porenquanto[...]” (E9PR).

Entre as justificativas declaradas quanto a resisténcia para a implantacdao de um escritdrio de
processos na UFT alguns gestores ressaltam: “faz parte intrinseca da responsabilidade das atividades
do Planejamento” (E1PR); “por questbes de gratificacdo, quadro de servidores [...] formacdes de
novas diretorias novos setores ndo tem tido muito éxitoem funcdo disso” (E9PR).

Diante da literatura académica, o escritério de processos pode possibilitar a realizacdo da gestdo com
abordagem em processos numa organiza¢cdao (DOMINGUES; XAVIER; BIROCHI, 2015). Neste sentido, o
escritério de processos pode serimplantado em diversas formas de estruturas organizacionais e sua
atuacdo ird depender da visdo que a organizacdo tem dos seus processos (CARVALHO, 2015;
OLIVEIRA, 2014).

Ademais, em um escritério de processos deve existir um gerente que responda a alta gestao, bem
como um conjunto de procedimentos e regulamentac¢des. Entretanto, hd muitos fatores que podem
influenciar a implementacdao de BPM relacionada a estruturacdo do escritério, como cultura,
comunicagdo e patrocinio (OLIVEIRA, 2014).

Também como pontos negativos, estdo uma minoria de gestores que ndo conhece o funcionamento
de alguns processos de outros setores. EADR neste caso diz: “Bom, na verdade eu creio que a gente
conhece mais os processos que a gente trabalha. Entdo ndo temos muito conhecimento exceto a parte
geral que envolve todas as proé reitorias [...]”. Outro entrevistado também comenta: “Sim, tenho
conhecimento dos processos finalisticos na instituicao de ensino no caso da Universidade — ensino,
pesquisa e extensdo —, mas ndao tenho muita propriedade para falar sobre o desenrolar de como se
processa” (E10DR).

Outros pontos negativos se referem as falas de alguns gestores, 3 (trés) no total: em relagdo a ndo
possuirem informacao suficiente sobre as principais competéncias e fun¢des do gerente de processo,
bem como de um Escritério de Processos numa organizacdo que pretende implementar melhorias
em processos a partir do BPM.

Vimos nesta Categoria de Processos, na perspectiva de pontos positivos e negativos, as diversas
percepcOes e opinides dos entrevistados sobre os processos finalisticos, de apoio e gerenciais da UFT,
sugestdes para divulgacdao e melhorias de processos finalisticos e apoio, o conhecimento dos gestores
guanto a articulagdo dos processos finalisticos e de apoio com a missdo da UFT, comentdrios sobre o
processo de elaboracdo e o processo de gerenciamento do orcamento, reconhecimento de critérios
para selecdo de fornecedores de servicos, a figura do gerente de processos e por fim, sobre o
Escritorio de processos na UFT.

Na proxima secdo sao mostradas as consideracdes finais e limitacdes a partir dos resultados desta
pesquisa
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi avaliar em que medida as iniciativas de gerenciamento de processos da
Universidade Federal do Tocantins (UFT) precisam ser melhoradas. Para tais fins, foram analisadas as
percepcdes, opinides, negativas e sugestdes da alta direcdo, incluindo pro-reitores e diretores, com
critérios (Pessoas e Processos) relacionados a processos do Instrumento de Autoavaliacdo do extinto
GesPublica. Incluem-se na andlise de resultados os fundamentos do Business Process Management a
fim de fornecer ferramentas para a realizacao do artigo, em especial numa instituicdo de educacdodo
setor publico.

A pesquisa permitiu uma compreensdao de que iniciativas, praticas ou conhecimento de
gerenciamento de processos pelos gestores sao adequadas ou ndo, existentes ou ndo. Desta forma,
os resultados evidenciados no estudo mostraram que os gestores na atual estrutura administrativa
da UFT estdo em busca de melhorias nos processos que competem a sua gestao.

Como limitagbes da pesquisa, sendo a UFT uma instituicdao com atividades complexas, ocorreram
duvidas por parte de alguns gestores quanto ao significado de algumas perguntas e mudanca de foco
em algumas respostas, ndoimpedindo a realizagao do trabalho.

Percebe-se que as administracGes publicas, caracterizadas ainda de forma burocratica, poderdao
encontrar muitas dificuldades na implementacdo da gestdo de processos. Cabe a gestdo da
Universidade fortalecer os pontos positivos verificados nas percepc¢des dos gestores e reparar os
pontos negativos apontados nas falas, para que se realizem com sucesso as etapas de BPM na
organizagao.
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RESUMO

As midias sociais, ao possibilitarem o compar-
tilhamento de informagBes e conhecimento,
favorecem a interagdo e a aprendizagem. Ainda assim,
sd0 escassas as pesquisas € o emprego dessas
tecnologias nos processos de aprendizagem em
organizagGes. Este artigo tedrico examina como a
literatura sobre os modos de engajar a pratica na
pesquisa propostos por Orlikowski (2010) pode
contribuir para a compreensao e a redugdo das lacunas
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existentes nos campos que investigam o fendmeno do
uso das midias sociais na aprendizagem em
organizagGes (SCHEIN, 2014).
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ABSTRACT

Social media, by enabling the sharing of information
and knowledge, favor interaction and learning. Even so,
research and the use of these technologies in learning
processes in organizations are scarce. This theoretical
article examines how the literature on the ways of
engaging practice in research proposed by Orlikowski
(2010) can contribute to the understanding and the

reduction of existing gaps in the fields that investigate
the phenomenon of the use of social media in learning
in organizations (SCHEIN, 2014).
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INTRODUCAO

O uso das midias sociais (MS) na aprendizagem em organizagGes (AO) tem um apelo evidente para
pesquisadores desse campo. As organizacdes e os individuos se favorecem do compartilhamento de
informacGes e do conhecimento possibilitado pelas MS, uma vez que essas ferramentas
proporcionam oportunidades para a interacdo e a aprendizagem continuamente no ambiente
organizacional e fora dele (NISAR, PRABHAKAR e STRAKOVA, 2019). Além disso, as MS sdo baratas, de
facil manuseio, rapidas e de amplo alcance. Ainda assim, é inexpressivo o nimero de pesquisas sobre
o emprego das MS nos processos de AO, mesmo que teoricamente o argumento para o uso dessas
ferramentas tecnoldgicas na aprendizagem seja convincente (SCHEIN, 2014; ZHAO e KEMP, 2012).

As MS sdo aplicativos baseados na Internet que permitem a interacdo social por meio da criacdo e
troca de conteludo entre usuarios (KAPLAN e HAENLEIN, 2010). A velocidade e o volume de dados, o
amplo alcance e o facil acesso e manuseio para coleta e envio de textos, dudios, funcionalidades das
MS que favorecem a interagdo por meio do compartilhamento de conteldo, sdao pouco utilizadas para
aprendizagem e geracdo de conhecimento nos setores privado e publico (NISAR, PRABHAKAR e
STRAKOVA, 2019; SCHEIN, 2014).

Em sua maioria, as organiza¢des que usam as MS buscam inicialmente a interacdo com o publico
externo, por meio de aplicativos abertos e de uso frequente. O emprego dessas ferramentas
tecnoldgicas para ainteracdo interna, a aprendizagem e a geracao de conhecimento nas organizacdes
é menos frequente e menos estudado (LEONARDI, HUYSMAN e STEINFIELD, 2013; NISAR,
PRABHAKAR e STRAKOVA, 2019). Provavelmente, uma das razes por tras desse uso maédico seja a
falta de compreensdo sobre o que sao as MS e as varias formas que elas podem assumir e auxiliar nos
processos organizacionais (KAPLAN e HAENLEIN, 2010).

E possivel que as disfuncdes atribuidas a esses aplicativos, especialmente a desatencdo no trabalho,
justifiguem a limitacdo do emprego das MS pelas organiza¢des, mesmo que seja dificil demonstrar
gue esse uso contribua para uma menor produtividade (SKEELS e GRUDIN, 2009). Estudos evidenciam
o impacto das interacdes de MS no contexto de uso de sistemas corporativos demonstrando como a
copresenca virtual e os relacionamentos assegurados pelas MS “moldam as intera¢des entre os
usudrios de sistemas corporativos e a conclusdo coletiva de tarefas em um contexto de trabalho
disperso” (SUBRAMANIAM, NANDHAKUMAR e BAPTISTA, 2013, p.475). Também que as midias
sociais corporativas permitem beneficios significativos como solugdes mais rapida de problemas e
melhores praticas (NISAR, PRABHAKAR e STRAKOVA, 2019). Contudo, sdo incontestaveis os desafios
trazidos para os gerentes, os funciondrios e a organizacdo para estabelecerem limites entre as
conexoes pessoais e profissionais no uso dessas ferramentas tecnoldgicas (ZHAO e KEMP, 2012).

Outro motivo pelo qual o emprego das MS é menos frequente e menos estudado pode estar
relacionado com as estratégias e a forma como a organizacdo trata e a maneira na qual sdo
investigadas as questdes sobre aprendizagem. Decerto, ndo se cogita que as MS possam ser
estudadas e utilizadas de maneira formal e informal, integradas a ambientes e processos de
aprendizagem nos locais de trabalho, “misturando informacdes e recursos de aprendizagem,
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hibridizacdo de conhecimentos e ampliacdo do contexto de aprendizagem” (MANCA e RANIERI, 2016,
p.1). N3o obstante, os usos da tecnologia para a transferéncia de conhecimento, inclusive
interorganizacional, possibilitam entrelacar o conhecer e o fazer (GHERARDI, 2011).

Na perspectiva sociolégica, a AO é vista como inerente e integrada ao cotidiano dos individuos,
produzida em um processo dinamico, a partir das interagdes entre pessoas e entre pessoas e objetos,
em contextos especificos e situados. Esta perspectiva, que orienta este artigo, favorece o emprego da
pratica nas pesquisas sobre a aprendizagem em organizagées por meio das midias sociais. A pratica
possibilita a compreensao de diversos aspectos da realidade fenoménica organizacional - estratégia,
tecnologia, aprendizagem -, na qual rotinas de comportamento compartilhadas interconectam
pessoas e materiais pertencentes a um determinado contexto (GEHARDI, 2014a, 2014b; RECKWITZ,
2002; SCHATZKI, 2005).

Em se tratando de aprendizagem, “duas orientacdes sdo aparentes: uma que considera as praticas
como objeto de analise empirica (o local de aprendizagem e conhecimento) e outra que assume a
pratica como epistemologia” (GHERARDI, 2011, p.43). Nessa dire¢do, os modos de enquadramento
propostos por Orlikowski (2010) preenchem uma lacuna. Para a autora, a nogdo da pratica estd no
enquadramento e no planejamento da pesquisa o que proporciona diferentes abordagens e
implicages sobre como esses estudos sdo realizados e compreendidos (ORLIKOWSKI, 2010).

Nesse sentido, é necessaria uma reconsideracdo explicita das premissas paradigmaticas ao engajar-se
com a pratica na pesquisa (ORLIKOWSKI, 2010). Em razdo da inexisténcia de uma teoria da pratica
abrangente e sistematica, igualmente de uma teoria da aprendizagem organizacional (NOGUEIRA e
ODELIUS, 2015) e uma das midias sociais (OUIRDI et al., 2014), os pesquisadores necessitam explicitar
os conceitos que orientam o fendmeno estudado, os paradigmas, a epistemologia e a ontologia
adotadas. A investigacdo deve ser realizada sob multiplos niveis, pois o processo ocorre em nivel
individual e transcende o grupo e a organizacao.

Neste artigo, buscou-se examinar como a literatura sobre os modos de engajar a pratica na pesquisa
propostos por Orlikowski (2010) pode contribuir para a compreensdo e a redugdo das lacunas
existentes nos campos que investigam o fendmeno do uso das midias sociais na aprendizagem em
organizagOes (SCHEIN, 2014). O artigo esta estruturado em cinco itens, incluida esta introducdo. A
seguir, discute-se as perspectivas adotadas na pesquisa sobre AO, destacando a perspectiva
sociolégica adotada no enquadramento da pratica. Em igual direcdo, no terceiro item discorre-se
sobre a estrutura interpretativa que viabiliza investigar como as MS contribuem para a AO. Na
sequéncia, sdo apresentadas as maneiras de engajar-se com a pratica na pesquisa propostas por
Orlikowski (2010). Na ultima sessao, tém-se as consideracdes finais, as contribuicdes e propostas para
pesquisas futuras.

2. DE QUE APRENDIZAGEM EM ORGANIZAGOES ESTA SE FALANDO?

As pesquisas sobre AO sao realizadas sob diversas perspectivas e abordagens. Ndo ha um consenso
sobre a natureza, o conceito, a tipologia e uma classificacdao de AO, sendo essa auséncia, o ponto de
unanimidade nesse campo (NOGUEIRA e ODELIUS, 2015; ANTONELLO e AZEVEDO, 2011). As
diferentes posi¢des ontoldgicas e epistemoldgicas produzem diferentes relatos de um mesmo objeto
de estudo, e podem ser claramente observadas nos esforcos realizados para tipificar essas posi¢coes
distintas e nas revisdes de literatura elaboradas nessa area de estudo (ANTONELLO e GODQY, 2011).
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Em 1983, Shrivastava (apud ANTONELLO e AZEVEDO, 2011) apontava essas diversas posi¢cdes tedricas
e conceitos empregados para descrever a AO, que acabaram por motiva-lo a sintetiza-las em quatro
perspectivas. Na compreensdo da AO como adaptag¢dio estavam os estudos nos quais as organizagdes,
através da aprendizagem, poderiam controlar as mudangas ambientais mediante a previsdo ou a
prevencdo. Sob a ética da AO como compartilhamento de pressupostos, as organizacoes aprendem a
partir dos seus atores que aprendem a partir dessas organizagdes. Na perspectiva da AO como
desenvolvimento de conhecimento sobre relagées a¢Go-resultado, a aprendizagem é um processo no
gual o conhecimento é comunicavel entre os atores da organizacao, tem validade consensual e esta
integrado nos procedimentos de trabalho. Essa interpretacao deu forca aos estudos da Gestdo do
Conhecimento da mesma maneira que a perspectiva da AO concebida como efeitos da experiéncia
institucionalizada. Nessa concepc¢do, estdo os estudos fundamentados no pressuposto de que a
experiéncia obtida na repeticao das atividades produz melhor conhecimento e antecipacdo do
ambiente, o que possibilita a organizacdo lidar mais efetivamente com esse ambiente.

As quatro perspectivas apontadas por Shrivastava, apesar das diferencas entre si, tratavam a
aprendizagem e o conhecimento como algo a ser assimilado (voluntdria ou involuntariamente),
transmitido, utilizado e armazenado, o que permitiria as organizacdes a promoc¢ao e o gerenciamento
da aprendizagem. O foco dessas perspectivas estaria na melhoria centrada em resultados, sendo a AO
“uma necessidade da organizagdo para o desenvolvimento da eficiéncia” (ANTONELLO e AZEVEDO,
2011, p.95). Essas perspectivas psicologicamente dirigidas estdo centradas na cogni¢do, na qual “o
foco principal esta na aquisicdao de conhecimentos explicitos e abstratos que passardo a fazer parte
das atividades e rotinas organizacionais” (REATTO, 2014, p.38).

Os estudos que se valem das teorias de aprendizagem psicoldgica sdo examinados e revistos ao longo
de dois continuos por Shipton e DeFillippi (2011), nos quais é possivel perceber que a aprendizagem
também pode ser produzida e reproduzida nas relagdes sociais, conforme se verifica na Figura 1. No
primeiro continuo, estdo as teorias em que o aprendizado é suscetivel ao controle e a direcdo, em
oposicdo ao desdobramento natural no local de trabalho. No segundo, examina-se as distingdes nas
guais os individuos, em oposicao aos grupos, foram tomados como ponto focal de investigacdo. Os
autores afirmam que “a énfase nos quatro quadrantes parece ter sido na modelagem cognitiva
baseada na teorizacdo no nivel individual, desenvolvida para aplicabilidade no nivel da organizacdo
ou, alternativamente, na exploracao de como a aprendizagem surge informalmente, em um ambiente
coletivo” (SHIPTON e DEFILLIPPI, 2011, p.78). Essa abordagem vai ao encontro das discussdes de
Maier, Prange e Von Rosentiel (2001) apresentadas por Antonello e Godoy (2011) ao tratarem da
aprendizagem organizacional na perspectiva psicologica.

Figura 1: Framework de quatro quadrantes

Teoria do Aprendizado Apremdizagem & Teoria Cognitiva Social;
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Fonte: Shipton e DeFillippi (2011, p.69)
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Mesmo considerando que, na concepcao psicolégica encontra-se a perspectiva da construgao social,
na qual a aprendizagem é socialmente construida e fundamentada em situagdes concretas, para
Bispo (2011, p.32) o desafio estd em como avangar na compreensdo do fendmeno da aprendizagem
no ambito das coletividades, “sem necessariamente adotar uma perspectiva cognitiva-psicolégica”.
Nesta direcdo, a perspectiva socioldgica possibilita esse avanco, entendendo a aprendizagem
enquanto fendmeno social e cultural, que implica em a¢Ges situadas no tempo, significando um meio
desernomundosocial (GHERARDI, 2011; 2014b).

Um separador importante entre as perspectivas de aprendizagem individual e social é a énfase em
aprender como aquisicdo de habilidades e conhecimento versus aprendizagem como englobando o
desenvolvimento de identidades e socializacdo para o trabalho organizacional e para avida (BRANDI e
ELKJAER, 2011). ATeoria da Aprendizagem Social (TAS) na literatura sobre AO surge como uma criticaa
perspectiva individual que, segundo Brandi e Elkjaer (2011), negligencia a dimensdo ontoldgica da
aprendizagem. “Na TAS, a dimensao epistemoldgica é muito mais do que aquisicao de conhecimento,
é pratica, e envolve o desenvolvimento do ser humano como individuo social, incluindo assim a
dimensdo ontoldgica, inexistente na abordagem individual” (REATTO, 2014, p.39). A aprendizagem se
dd pela interacdo do individuo podendo acontecer em qualquer lugar, a partir das experiéncias
cotidianas e da participacdo e da interacdo nos processos sociais. Mais do que transferéncia, a
aprendizagem é situada nos processos coletivos e na pratica social do individuo na organizagao.

Mesmo assumindo que o individuo aprende por meio da trajetdria da sua participacdo em uma
organizacao especifica, Elkjaer (2004) entendeu que a TAS ndo possibilitava unir conceitualmente a
dimensdo ontoldgica a epistemoldgica. A partir do pragmatismo, a autora procura enfatizar a
impossibilidade de separar o individuo do social, do contexto e/ou da organizacdo, focalizando o
desenvolvimento da experiéncia humana como processos abrangentes de aquisicio de
conhecimento e de ser e se tornar parte do mundo. A contribuicdo mais benéfica do pragmatismo
para a aprendizagem organizacional é, no entanto, a no¢ao de investigacao, que fornece um método
no qual o pensamento é considerado uma ferramenta, uma maneira de definir problemas, e areflexao
é incluida como forma de compartilhar o resultado da aprendizagem, sem que se perca “a capacidade
individual de investigar e decretar novas experiéncias organizacionais nos processos de aprendizagem
organizacional” (BRANDI e ELKJAER, 2011, p.35).

A esséncia da aplicacdo de uma teoria do aprendizado social é que ndo é possivel trabalhar com
individuos tipicos ideais que aprendem mudando seus modos de pensar (BRANDI e ELKJAER, 2011).
OrganizacBes consistem em pessoas reais, cada uma com suas préprias experiéncias, histéria e
esperancas para o futuro. Isso compde o contexto organizacional junto com a pratica de trabalho
especifica, os artefatos, as regras e regulamentos organizacionais. E é desse ponto de partida que a
aprendizagem organizacional comecaaocorrer.

Na perspectiva socioldgica também se encontram os estudos de Gherardi (2014b, 201443, 2011), de
Nicolini (2013), dentre outros, em uma concepc¢do denominada aprendizagem baseada em prdtica.
Para esses pesquisadores, a aprendizagem é algo que acontece no fazer, produzido e reproduzido nas
relagGes sociais, e ndo na mente do individuo. Nessa 6tica, a perspectiva socioldgica representa a
aprendizagem em organizacdes da qual este artigo trata.

A partir destas lentes tedricas, é razoavel conceber que as midias sociais podem contribuir tanto com
o conteudo e com o processo de aprendizagem quanto na relacdo do individuo com a organizagao.
Nessa direcdo, discute-se na proxima secao, se e como as MS podem colaborar paraa AO.
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3. ASMIDIAS SOCIAIS PODEM CONTRIBUIR PARA A APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES?

De modo igual ao que acontece com a caracterizacdo da AOQ, a midia social vem sendo empregada
como um conceito guarda-chuva, embora seja limitado o entendimento sobre sua definicdo (OUIRDI
et al., 2014). Em diversas abordagens, presume-se que as MS possuam um significado pré-contido e
transparente, de entendimento consensual e inquestionavel (Primo, 2012) e por isso, ndo expresso.
Os conceitos atribuidos as MS, em sua maioria, descrevem a aplicabilidade e os canais utilizados para
transmissdo das mensagens (OUIRDI et al., 2014) ou as tecnologias mdveis e suas interfaces, tais como
servigos da web e aplicativos on-line (KAPLAN e HAENLEIN, 2010).

A definicdo de Kaplan e Haenlein (2010, p.61), “midias sociais sdo um grupo de aplicativos baseados na
Internet que se assentam nos pilares ideoldgicos e tecnoldgicos da web 2.0 e que permitemacriacdoea
troca de conteudo gerado pelo usuario”, é das mais citadas em artigos que investigam esses aplicativos
(OUIRDI et al., 2014). Essa definicdo adequa-se ndo sé ao dominante paradigma de pesquisa positivista
gue trataas MS como artefato tecnolégico, mastambém ao paradigma interpretativista que considera as
MS como tecnologias em pratica, o que possibilita a comparabilidade entre os estudos.

E necessario destacar que, enquanto artefato tecnoldgico, as MS sdo entidades identificaveis,
relativamente durdveis, um fendmeno fisicamente organizado no espago-tempo, com propriedades
materiais e culturais que transcendem a experiéncia de individuos e ambientes particulares
(ORLIKOWSKI, 2000). Na qualidade de tecnologia em pratica, o uso das MS envolve uma versdo do
artefato tecnoldgico que foi experimentada por diferentes atores e de diversas maneiras,
dependendo do tempo ou da circunstancia. Ou seja, € somente quando as MS sdo usadas em praticas
sociais recorrentes que se pode dizer que suas propriedades tecnoldgicas se tornam constituidas
pelos usuarios como regras e recursos especificos que moldam sua acdo (ORLIKOWSKI, 2000).

Apesar de ndao haver uma maneira sistematica de categorizar os diferentes aplicativos, alguns estudos
apresentam formas de ordenad-los e estrutura-los para identificar os desafios e as oportunidades no
emprego dessas ferramentas tecnoldgicas. Kaplan e Haenlein (2010) sistematizaram uma
classificacdo capaz de ser adotada para novos aplicativos surgidos a cada dia, buscando teorias do
campo de pesquisa de midias e da area de processos sociais que iluminassem o fendmeno das MS.
Para analisar o elemento midia das MS, os autores destacaram na Teoria da Presenga Social (SHORT,
WILLIAMS e CHRISTIE, 1976 apud KAPLAN e HAENLEIN, 2010) a intera¢do (presencga) pela midia. A
presenca social é influenciada pela intimidade (interpessoal e mediada) e pelo imediatismo
(assincrono versus sincrono) do meio, e pode ser menor em encontros mediados (conversagao
telefénica) do que em encontros interpessoais (discussao face a face), e menor em comunicagdes
assincronas (e-mail) do que naquelas sincronizadas (chat ao vivo). Quanto maior a presenc¢a social,
maior a influéncia social que os parceiros de comunicacdo tém sobre o comportamento do outro. A
ideia de presenca social foi relacionada ao conceito de riqueza da midia (DAFT e LENGEL, 1986 apud
KAPLAN e HAENLEIN, 2010), partindo-se do pressuposto de que o objetivo de qualquer comunicac¢do
éaresolucdodaambiguidade e areducdo daincerteza, sendo alguns meios mais eficazes que outros.

Ao elemento social das MS, os autores associaram a auto apresentagéo, referente a maneira como
nos relacionamos e nos apresentamos ao mundo, muitas vezes tentando controlar as impressdes
formadas por outras pessoas sobre nés. Normalmente, a auto apresentagdo é feita através da auto
divulgagdo: as pessoas revelam, consciente ou inconscientemente, informagdes pessoais
consistentes com a imagem que gostariam de passar. O framework elaborado Kaplan e Haenlein
(2010) que apresenta arelagdo entre os conceitos e suas gradacdes estd disposto na Figura 2.

As MS introduzem mudangas substanciais e generalizadas que sao desafiadoras, pois diversos
métodos de gerenciamento estabelecidos ndao sao adequados para lidar com essas tecnologias nas
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relagdes individuo-organizacao. Ha uma ecologia rica, diversificada e ainda desconhecida de sites de
MS, que variam em termos de escopo e funcionalidade. Kietzmann et al. (2011) desenvolveram um
modelo, a semelhanca de um favo de mel, usando sete blocos funcionais, com o intuito de contribuir
para a compreensdo dessa ecologia e de como as empresas podem desenvolver estratégias para

monitorar, compreender e responder a diferentes atividades de MS.

Quadro 1: Classificagdo das midias sociais por presenca social / riqueza e auto apresentac¢do / auto

divulgacdo da midia

Auto Presenca social/ Riqueza de Midia
apresentacio/
Baixa Média Alta
Auto div ulgaciio
Sites de Relacionamento Mundos Virtuais (Second
Alta Blogs ) )
Social (Facebook) Life)
Bai Projetos Colaborativos Comunidades de contetido Games Virtuais
aixa
(Wikipedia) (Youtube) (World of Warcraft)

Fonte: Kaplan e Haenlein (2010, p. 62).

O modelo foi desenvolvido com foco na relagdo empresa-cliente, mas pode ser aplicado na relacdo
individuo-organizacdo, uma vez que possibilita entender como as MS variam em termos de funcdo e
impacto e o desenvolvimento de “estratégias congruentes de midia social baseadas no equilibrio
apropriado de componentes para sua comunidade” (KIETZMANN et al, 2011, p.250). Os sete blocos
de construgdo —identidade, conversas, compartilhamento, presenca, relacionamentos, reputacdo e
grupos —sao apresentados em dois favos, sendo o da esquerda com a descri¢ao da funcionalidade e o
da direita com as implicacdes, conforme se vé na Figura 2. No modelo, as diferentes atividades de MS

sdo definidas pela extensdo em que se concentram em alguns ou em tod

osesses blocos.

A adoc¢do das MS envolve uma série de decisdes praticas, como: qual aplicativo (Facebook, Twitter,
Youtube, WhatsApp, dentre outros) deve ser usado, com que finalidade, que tipo de informacd&es
compartilhar, quem vai fornecer ainformacao, a quem se destina, o que serd feito com as perguntas e
respostas dos envolvidos. Essas escolhas envolvem questdes de estratégia, questdes tecnoldgicas, de

estrutura organizacional e de gestdo (MEIJER e THAENS, 2013).

Figura 2: Favo de mel da midia social
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Ao tratar das relagdes entre governo-cidadao, Mergel (2012) sumarizou quatro tipos de estratégias
que podem ser empregadas em quatro perspectivas da relagao governo-cidadao que, por analogia,
podem ser pensadas sob a dtica da relacdo individuo-organizacao. O primeiro tipo de estratégia é uma
“estratégia de empurrar” (push), na qual ndo hainteracdo e a MS é usada para transmitir informacoes
como uma midia tradicional (MERGEL, 2012; MEIJER e THAENS, 2013). O segundo tipo é uma
“estratégia de puxar” (pull), em que as MS sdo empregadas para atrair usuarios para o site e tentar
extrair deles informagdes por meio de um nivel limitado de interacdo (MERGEL, 2012; MEIJER e
THAENS, 2013). Um terceiro tipo é a “estratégia de rede” (networking) na qual as MS sdo utilizadas
para interacdo, ou seja, em sua real funcdo (MERGEL, 2012; MEIJER e THAENS, 2013). A estratégia de
transacdo (transaction) representa um ultimo estagio, no qual a prestacdo de servicos é conduzida
através de aplicacOes de MS. As estratégias push e pull atendem a um leque mais restrito de objetivos
e de interacdo, o que ndo acontece com as estratégias networking e transaction, que sdao mais
descentralizadas e ligadas a uma variedade maior de objetivos e tarefas, o que possibilita uma maior
interacdo (MEIJER e THAENS, 2013). Esses quatro tipos de estratégias estdo descritos no Quadro 2.

Quadro 2: Estratégias para emprego das Midias Sociais no setor publico

Tipo de estratégia Perspectiva das relacdes Papel das midias sociais
Cidadaos como audiéncia para Midia social como canal de
Estratégia de empurrar (  Push) | .
informago governamental transmisso
Estratégia de puxar (  Pull) Cidadaos como sensores para o Midia social como canal de
governo entrada do cidadfo

Estratégia de Rede ( Nemworking ) | Cidadaos como coprodutores de o ) '
Midia social como canal interativo

politicas governamentais
Estratégia transacional Cidadfos como parceiros de Midia social como ambiente
(Transaction ) negocios do governo transacional

Fonte: Meijer e Thaens (2013, p. 344).

As funcionalidades das MS que possibilitam a interacdo por meio do compartilhamento de contetdo
tém sido pouco utilizadas para aprendizagem e geracao de conhecimento nos setores privado e
publico (SCHEIN, 2014). Pensando na perspectiva da tecnologia em uso, as MS podem contribuir para
a aprendizagem em organiza¢des, uma vez que os individuos aprendem na intera¢cdo dentro dos
sistemas sociais.

Nessa légica, é possivel assegurar: i) aimportancia da interacdo por meio de conteido compartilhado
para compreender o emprego dessas tecnologias “ndao como incorporadas em determinados
artefatos tecnoldgicos, mas como s3ao adotadas pelas praticas sociais recorrentes de uma
comunidade de usudrios” (ORLIKOWSKI, 2000, p.405); ii) a possibilidade de geragao de conhecimento
gue ndo seja somente individual e cognitivo, mas um processo coletivo e compartilhado, propiciado
pela interconectividade das MS (GEHARDI, 2014a, 2014b); e, iii) a comparabilidade com outras
pesquisas dos campos da pratica, tecnologias em uso e aprendizagem.

Assumindo que o saber e o fazer podem ser conectados pela pratica (GHERARDI, 2014b), é licito
considerar que ha uma racionalidade pratica enraizada nos detalhes concretos da vida cotidiana que
evidencia a natureza e o papel central que a pratica desempenha no mundo social. E nessa dtica que se
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apresentam, na préxima secdo, as contribuicdes que a pratica pode oferecer aos pesquisadores
envolvidos com estudos sobre midias sociais e suas aplicacdes na aprendizagem em organizacgdes.

4. COMO A PRATICA PODE CONTRIBUIR PARA A COMPREENSAO DO FENOMENO DO USO DAS
MIDIAS SOCIAIS NA APRENDIZAGEM EM ORGANIZAGOES?

A concepgao de pratica como uma epistemologia pode ser mais bem compreendida a partir da
distincdo feita entre as teorias da acdo e da pratica (GHERARDI, 2014a). Enquanto as primeiras
priorizam a intencionalidade dos atores, da qual advém a acdo com sentido, tal como em Weber e
Parsons, as ultimas localizam a origem dos padrdes significativos na forma como o comportamento é
enagido, desempenhado ou produzido, tal como em Mead, Schutz, Garfinkel e Giddens. Assim,
enquanto as teorias da acdo comecam no individuo e na sua intencionalidade na busca de cursos de
acado, as teorias da pratica veem as a¢des como realizando-se ou acontecendo, desempenhadas por
meio de uma rede de conexdes em ag¢ao na qual a relacionalidade entre o mundo social e a
materialidade pode serinvestigada.

Cinco caracteristicas particularizam as teorias da pratica (NICOLINI, 2013). Primeiramente, essas
abordagens enfatizam a importancia da atividade e trabalham na criacdo e perpetuacdo de todos os
aspectos da vida social, em uma perspectiva processual e relacional. Em segundo lugar, as praticas sao
concebidas como atividades corporais rotineiras tornadas possiveis pela contribuicdo ativa de uma
variedade de recursos materiais. Em terceiro, essas teorias criam um espaco especifico para agéncias
e agentes individuais. Em quarto lugar, a percepc¢ado sobre conhecimento, significado e discurso é
transformada. Em uma perspectiva pratica, o conhecimento é um meio de saber compartilhado com
0s outros, um conjunto de métodos praticos adquiridos através da aprendizagem, inscritos em
objetos, incorporados e apenas parcialmente articulados no discurso. Tornar-se parte de uma pratica
existente envolve ndo sé aprender como agir e como falar (e o que dizer), mas também como sentir, o
gue esperar e o que as coisas significam. As praticas discursivas precisam ser consideradas lado a lado
com outras formas de atividade social e material. Por fim, em dltimo lugar, reafirma a centralidade
dos interesses e, portanto, coloca énfase na importancia do poder, do conflito e da politica como
elementos constitutivos da realidade social.

Entretanto, o que se quer dizer quando se fala em pratica? A resposta a essa questdao nao é elementar.
Além de ser um termo de uso comum, modo recorrente de fazer as coisas, os estudos baseados em
pratica abrangem uma pluralidade de interesses e de metodologias e métodos de pesquisa. Também
os pesquisadores teorizam a partir de uma nogdo de pratica ou de um constructo que estabelecemem
seus trabalhos, gerando uma polissemia (GHERARDI, 2014a). Um traco comum entre os constructos
estabelecidos para a pratica reside na conexao entre a acdo individual e o que é normativo ou
institucionalizado, superando a discussdo entre agéncia e estrutura, na qual ndo o individuo, mas a
relacionalidade, a acdo e a interacdo passam a ocupar o centro da analise social. “As tentativas de
identificar uma “teoria da pratica” abrangente e sistematica [Friedmann, 1987, p. 186] deram lugar,
em grande parte, a sugestdo de que o conceito de pratica é mais efetivamente usado como uma forma
de enquadrar e orientar a pesquisa (Schatzki, 2001, p. 4)” (ORLIKOWSKI e SCOTT, 2008, p. 462).

Assim, engajar-se com a pratica na pesquisa implica uma reconsideracdo explicita das premissas
paradigmaticas. Orlikowski (2010) destaca trés modos de envolver a pratica na pesquisa gerencial
empregados pelos pesquisadores, e as diferencas identificadas surgem como resultado de focos
distintos e da ldgica da investigacdo: “um enfoque empirico sobre como as pessoas agem em
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contextos organizacionais; um foco tedrico na compreensao das relacdes entre as acdes das pessoas e
as estruturas da vida social; e um foco filoséfico no papel constitutivo das praticas na produgdo da
realidade social” (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011, p.1240), como pode ser visto no Quadro 3.

O primeiro modo enfatiza a pratica como um fenémeno, reforcando a ideia de que o mais importante
na pesquisa organizacional é entender o que acontece “na pratica”, em oposicdo ao que é derivado ou
esperado da “teoria”. O segundo modo assume a pratica como uma perspectiva, considerando a
articulacdo de uma teoria centrada na pratica sobre algum aspecto das organizagGes. Assim, a
atividade cotidiana se torna o objeto da andlise. Finalmente, o terceiro modo destaca a noc¢ao de
pratica como uma filosofia, assumindo o compromisso com uma ontologia que postula a pratica como
constitutiva de toda a realidade social, incluindo a realidade organizacional (ORLIKOWSKI, 2010).

Os trés modos de engajar a pratica na pesquisa ndao sdao mutuamente excludentes, mas podem ser
entendidos como pressupostos divergentes sobre o poder da pratica de produzir o mundo. A
consequéncia é que esses pressupostos tém implicacdes diferentes sobre como os estudos de pratica
sdo compreendidos e realizados. “Pesquisadores envolvidos em estudos sobre a pratica como um
fenémeno podem escolher fazé-lo sem empregar uma teoria pratica ou uma ontologia pratica”
(ORLIKOWSKI, 2010, p. 23 e 24). No entanto, os que se baseiam na pratica como perspectiva
seguramente se concentrardo em alguma forma de fendmeno de pratica e o fardo através de uma
lente tedrica da pratica, mas nao precisam incorporar uma ontologia de pratica. Pesquisadores que se
baseiam na prdatica como filosofia acreditam na primazia das praticas em constituir a vida social e,
portanto, necessariamente se engajam com a pratica através dos trés modos: filosoficamente,
teoricamente (pratica como perspectiva) e empiricamente (pratica como um fenémeno)
(ORLIKOWSKI, 2010).

Estudos com um enfoque empirico, tratando a pratica como fenémeno, podem reconhecer a
centralidade das acGes das pessoas para os resultados organizacionais e a importancia das praticas
nas organizacdes enfatizando a importancia da agéncia humana na producdo de realidade
organizacional sem levar em conta o aparelho tedrico ou filoséfico de uma lente da pratica (FELDMAN
e ORLIKOWSKI, 2011). Essas investigacdes buscam “responder ao 'o qué' de uma lente da pratica, ou
seja, um foco na atividade cotidiana de organizacdo, tanto na sua rotina quanto nas formas
improvisadas” (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011, p.1240).

Quadro 3: Modos de engajar a pratica na pesquisa

Pratica na pesquisa
Modos de , ,
Fundamento Enfoque Implicacdes para a pesquisa
engajamrntu plcacoes p pesq
Envolvimento empirico.
Entender o que . Independe de uma teoria ou
4 . Foco nas realidades pety .
acontece na prafica, - ontologia da pratica,
.- cotidianas, conforme CoE
Visa preencher a elas suroem na Objetivo: entender o que os atores
lacuna entre o ritica g fazem diariamente no trabalho.
conhecimento pratica. Foco nos detalhes dos feitos
I Ajudar a criar e a -
cientifico e a implementar cotidianos.
" realidade vivida, P . Método emogratfico com grupos
Fendmeno mudangas praticas e =

As praticas sio
importantes €

sociais especificos buscando

mais substantivas.
entender como eles fazem o que

Formas simadas de

precisam ser aciio nunca podem fazem.
empiricamente sj::r mra].nl.;enr:e ! Técnica: observacio participante
engajadas para . imersiva e
) especificadas a .
entender/melhorar a T pesquisa-acio.
realidade. priert. Resultados sdo relevantes para os

praticantes e 05 confextos estudados.
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j Pratica na pesquisa l

:?d;:::.m Fundamenio Enfoque Implicacdes para a pesquisa
As praticas moldam
a realidade.
Articulagdo de uma
: teoria centrada na
Eaege o o | ok )
B aspecto da Em;m:gam uma luitc tednca da
espec:’ﬁcus.ﬂ oo organizagio. pratica, podtﬂ&u nio ncorporar wma
& abrahe Compreensio UDID]EIEIB: da pratica .
situada e recosrente da | [C0ricamente A ?proptiagﬁn de uma lente pratica
Perspectiva it ko ciotidiais fundamentada na tedrica requer que o5 pesquisadores
o ax i interag 3o recursiva atentem para certos aspectos dos
s b i enire pessoas, fenémenos sociats, vanando as
peoduzidas atividades, artefatos | especificidades pela teonia da pratica
seforraias ;m :bc'::‘zxtfzz,apma particular adotada
a MENO0s
tsiadas. OTEanIZ3CIonals
relacionais,
dindmicos e
emergentes.
Envolvimento filosofico, teonico e
empirico com 3 pratica na pesquisa.
Eatrelagamento ontologico no qual
Toda realidade social | Compromisso com a | ndo hi entidades mdependentemente
Filosofia ¢ entendida como primazia ontolégica | existentes com caracteristicas
constituida em da pratica navida inerentes — reconfiguracdes
através de praticas. social. sociomatenals — praticas
contingentes.
O engajamento da pritica na
pesguisa & performativo.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Orlikowski (2010) e Feldman e Orlikowski (2011)

O uso das midias sociais na aprendizagem analisado enquanto perspectiva tem em conta
objetivamente a instrumentalidade da teoria da pratica. Apesar desses estudos incluirem “um foco na
atividade cotidiana, estdo criticamente preocupados com uma explicacdo especifica para essa
atividade” (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011, p.1240), buscando responder ao “como” de uma lente da
pratica. Essas pesquisas procuram articular “determinadas relagdes tedricas que explicam a dindmica
da atividade cotidiana, como elas sdo geradas e como elas operam em diferentes contextos e ao longo
do tempo” (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011, p.1240). Esses estudos poderiam se valer, inclusive, de
duas ou trés lentes tedricas. Uma, a partir dos estudos que desenvolveram as bases do que é
conhecido hoje como teoria da pratica, elaboradas por teéricos como Bourdieu, Giddens, Schutz,
Garfinkel, Lave, Latour, Savigny e Schatzki. E outra, por teéricos da aprendizagem em organizagdes
como Brandi e Elkjaer, Lave, Wenger, Brown e Duguid. Ou outra, a partir de estudos como a
classificacdo das midias sociais propostas por Kaplan e Haenlein, o modelo de Kietzmann et al ou os
tipos de estratégias propostos por Meijer e Thaens.

Cita-se como exemplo, a articulagdo da Teoria de Aprendizagem Social (BRANDI e ELKJAER, 2011) com
a classificacdo das MS proposta por Kaplan e Haenlein (2010). Essa convergéncia possibilita uma
analise do processo de aprendizagem em organiza¢des com foco na participacao e interacao frente ao
emprego de MS tais como blogs, sites de relacionamento social, projetos colaborativos, comunidades
de conteudo, mundos virtuais e games virtuais. A investigacdo sobre a contribuicdo das MS ao
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processo de AO pode ser realizada a partir dos elementos da Teoria da Presenca Social (SHORT,
WILLIAMS e CHRISTIE, 1976 apud KAPLAN e HAENLEIN, 2010) e da auto apresentacao.

Duas ou trés abordagens, consideradas em conjunto, representam uma base tedrica multifacetada
gue pode contribuir tanto para a agenda dos estudos baseados em pratica quanto para o campo da
aprendizagem em organiza¢des e do emprego das midias sociais, proporcionando: i) percepc¢des
distintas sobre como os atores constroem na pratica os vinculos entre suas atividades diarias e entre
as macroestruturas de suas organizacdes nos processos de AO a partir do uso das MS; ii) conceitos
tedricos Uteis para compreender o que fazem os atores em pratica nos processos de AO; e, iii)
ferramentas para lidar com a materialidade do processo do emprego das MS; (DENIS, LANGLEY e
ROULEAU, 2007). No entanto, é fundamental atentar que “trabalhar com as ideias tedricas especificas
dos tedricos da pratica exige que os pesquisadores se envolvam com a légica central de como as
praticas sdo produzidas, reforcadas e alteradas, e com as consequéncias pretendidas e ndo
intencionais” (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011, p.1241).

O uso das midias sociais na aprendizagem analisado enquanto filosofia resulta no argumento de que a

realidade social é fundamentalmente constituida de praticas. “Ou seja, em vez de ver o mundo social

como externo aos agentes humanos ou como socialmente construido por eles, essa abordagem vé o

mundo social trazido a existéncia por meio da atividade cotidiana” (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011,
an

p.1241), procurando expor o “porqué” de uma lente da pratica, no qual as praticas sdo entendidas
como os blocos de construgao primdrios da realidade social.

Alguns pesquisadores usam uma ontologia prdtica para questionar o status
do fenémeno que estdo estudando (por exemplo, Gherardi, 2006; Lave, 1988).
Eles fazem isso assumindo a primazia ontoldgica da prdtica - ou seja, que as
prdticas sdo fundamentais para a produ¢do da realidade social - um aspecto
central de sua agenda de pesquisa (por exemplo, sobre aprendizado e
conhecimento) e depois a usam para reconsiderar e especificar novamente o
fenémeno de interesse (por exemplo, em termos de ag¢do coletiva e cognigdo
na prdatica). (FELDMAN e ORLIKOWSKI, 2011, p.1242).

O emprego da pratica na pesquisa sobre o uso das MS na AO possibilita aos pesquisadores “criarem
seus proprios métodos na conducdo de seus estudos, assim como atencdo a maneira de empregar
métodos conhecidos de pesquisa para realizar estudos baseados em praticas” (BISPO, 2015, p.310).
Neste artigo, reconhece-se que é na dire¢do proposta por Orlikowski (2010), que a pratica pode ser
com mais acerto engajada a pesquisa e pode contribuir para compreensao do fendmeno do uso das
midias sociais na aprendizagem em organizagdes.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo avancou no debate em construcdo sobre o uso das midias sociais na aprendizagem em
organizacOes descrevendo como a pratica pode contribuir para uma melhor compreensdo desse
fendmeno. Para isto, inicialmente, buscou-se identificar as perspectivas adotadas na pesquisa sobre
AO. Nesse sentido, constatou-se que ha uma predominancia de estudos que privilegiam as
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abordagens cognitiva-psicolégicas. No entanto, é possivel perceber que a aprendizagem também
pode ser produzida e reproduzida nas relagdes sociais, para além do tratamento a aprendizagem
como algo a ser assimilado, transmitido, utilizado e armazenado. Ou seja, evolui-se da aprendizagem
suscetivel ao controle e direcao para aldgica do aprender fazendo. Assim, na perspectiva socioldgica é
possivel analisar o processo de aprendizagem em organizacdes enquanto pratica, compreendendo a
aprendizagem enquanto fendmeno social e cultural.

Em continuidade, examinou-se como as midias sociais podem contribuir com a AO. Hd uma
predominancia de pesquisas positivistas no campo das midias sociais, que as consideram como
artefato tecnoldgico. Se o pesquisador esta empregando a pratica para analisar a aprendizagem em
uma perspectiva socioldgica, as MS devem ser investigadas enquanto tecnologia em uso, para que se
mantenha o nexo entre a estrutura da pesquisa, o objeto e o referencial tedrico. Dessa maneira, para
se investigar o uso dessas ferramentas tecnoldgicas sob o enfoque da pratica é necessario fazé-lo
enquanto um artefato que foi experimentado por diferentes atores e de diversos modos, tendo como
unidade de andlise a pratica e ndo atecnologia em siou os seus usuarios.

Em seguida, apresenta-se as trés maneiras de se engajar com a pratica na pesquisa propostas por
Orlikowski (2010). Ao enfocar a pratica como um fenémeno, o pesquisador se engaja com os feitos
cotidianos da organizacdo. Enquanto uma perspectiva, o pesquisador examina e explica o fenébmeno
articulado com as teorias da pratica. Nesse sentido, este artigo procura estimular estudos que
articulem teorias da pratica com perspectivas socioldgicas sobre a aprendizagem em organizacdes e o
uso das midias sociais, associando os dominios substantivos e tedricos sem desconsiderar as opcoes
epistemoldgicas e ontolégicas adotadas na pesquisa. Nao sdo apresentados um nimero expressivo
de exemplos nessa direcdo, o que pode ser considerado uma limitacdo deste estudo. O pesquisador
ao focalizar a pratica como filosofia, explicita que a compreende como constitutiva da realidade.
Assim, os pressupostos filoséficos e a estrutura interpretativa empregados na pesquisa tém
implicagdes diferentes sobre como os estudos de pratica sdo compreendidos e realizados.

Acredita-se que a discussao realizada nesse artigo possa cooperar com o debate em construcdo sobre
o fendbmeno do uso das midias sociais no processo de aprendizagem em organizagdes. A crescente
preocupacao em aprender e aplicar a pratica em pesquisas empiricas, ndo é, como alguns ironizam
apenas mais um dos modismos nas ciéncias sociais. Pelo contrario, como se procurou demonstrar
aqui, é possivel se valer da pratica com rigor e consisténcia na conducdo da pesquisa dentro das
premissas cientificas.
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RESUMO

O Ministério da Saude e suas agéncias (ANVISA E ANS)
téem demonstrado preocupacdo em aumentar a
qualidade e a seguranca dos servicos de saude
prestados no pais. Em abril de 2013, o Governo Federal
instituiu o Programa Nacional de Seguranca do
Paciente, objetivando qualificar o cuidado em saude
para todos os estabelecimentos de saude do territdrio
nacional. Ainda no mesmo ano, a ANVISA publica a
RDC n2 36, através da qual, sinaliza a obrigatoriedade
de a direcdo dos servicos de salude constituirem seus
Ndcleos de Seguranca do Paciente. Este trabalho
propde-se a apresentar a experiéncia da Secretaria da
Saude do Estado no processo de certificagdo de
qualidade das unidades da rede, por meio de padrdes
internacionalmente reconhecidos, com destaque para

Capitulo 1

Lady Diana Arruda Mota
Universidade Estadual do Ceard-UECE

a experiéncia inovadora da acreditacdo dos servicos
odontoldgicos até entdo, inédito no pais. Participaram
deste projeto piloto 08 unidades: 04 Policlinicas de
especialidades médicas e 05 centros de Especialidades
Odontoldgicas, entre os anos de 2015 e 2016. Essa
experiéncia colocou a saude do Estado do Cearda em
destaque no cendrio nacional, tanto pelo resultado
guanto pelo pioneirismo, tendo em vista a acreditacdo
dos primeiros servicos de odontologia.

Palavras-chave:
Seguranca do paciente, qualidade, acreditacdo.

ABSTRACT

The Ministry of Health and its agencies (ANVISA AND
ANS) have been concerned with increasing the quality
and safety of health services provided in the country. In
April 2013, the Federal Government instituted the
National Patient Safety Program, aiming to qualify
health care for all health establishments in the national
territory. Still in the same year, ANVISA publishes RDC
n2 36, through which it signals the obligation for the
direction of the health services to constitute their
Patient Safety Centers. This paper proposes to present
the experience of the State Health Secretariat in the
quality certification process of the units of the network,
by means of internationally recognized standards, with
emphasis on the innovative experience of accreditation

of dental services until then, unprecedented in the
country. . 08 units participated in this pilot project: 04
Polyclinics of medical specialties and 05 centers of
Dental Specialties, between the years 2015 and 2016.
This experience put the health of the State of Ceard in
prominence in the national scenario, both for the result
and for the pioneering spirit, having in view of the
accreditation of the first dental services.

Keywords:
Patient safety, quality, accreditation
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INTRODUCAO

O contexto atual de gestao da saude no pais experimenta uma transformagao. A insatisfagao com os
servicos de saude lidera a lista dos clientes que ao passar dos anos estdao cada vez mais exigentes e
conscientes dos seus direitos. Na contramdo disso, empresas e governos buscam solucbes para
reduzir os custos crescentes, melhorando a qualidade de seus servicos, alinhando as expectativas dos
clientes e do mercado.

Entre osanos 2009 e 2016, o Estado do Ceard, com o objetivo de contribuir paraaampliacdo do acesso
e da qualidade dos servicos de saude especializados, promover a integracdo entre os distintos niveis
de atencdo e fortalecer a regionalizacdo da saude no Estado, firmou um contrato de empréstimo com
o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) para a execuc¢do do Programa de Expansdo e
Melhoria da Assisténcia Especializada do Estado do Ceara (PROEXMAES). O objetivo principal do
PROEXMAES foi aa ampliacao da oferta de servicos de saude especializados nas 22 Regides de Saude.
No ambito do programa, foram construidos 21 Policlinicas Regionais, 16 Centros de Especialidades
Odontoldgicas e 02 Hospitais Regionais. Além do investimento em infraestrutura, o programa visava o
fortalecimento institucional da gestdo da Secretaria da Saude do Estado do Ceara (SESA) e a melhoria
continua da qualidade dos servicos de saude, por meio do processo de acreditacdo dos servigos,
dentre eles, a acreditacdo de servicos odontolégicos, até entdo inédito no pais.

Para a execuc¢do do Programa de Expansdo e Melhoria da Assisténcia Especializada aa Saude do Estado
do Ceard (PROEXMAES), 2137/0OB-BR, em sua primeira etapa (2009 a 2014), estava prevista a
certificacdo de qualidade (acreditacdo) de 37 unidades construidas no ambito do programa, sendo 16
Centros de Especialidades Odontolégicas (CEQO) e 21 Policlinicas.

A Acreditacdo é um método de avaliacao e certificacdo que busca, por meio de padrdes e requisitos
previamente definidos, promover a qualidade e a seguranca da assisténcia no setor de salde. Para ser
acreditada, a organizacdo precisa comprovadamente atender aos padrdes definidos pela ONA,
reconhecidosinternacionalmente (ONA, 2020).

O processo de acreditacao é realizado de forma voluntaria e reservada, sendo que o método de
avaliacdo para Acreditacdo ndo tem cardter fiscalizatério e constitui, essencialmente, um programa
de educacdo continuada das organizacdes prestadoras de servicos de saude, revisto periodicamente
para estimular a melhoria continua. Por ndo ter carater prescritivo, a metodologia de acreditacdo da
ONA ndo traz recomendacbes especificas sobre ferramentas, técnicas, processos ou linhas
metodoldgicas a serem seguidas pelas organizagdes que se submetem a avaliagao (ONA,2020).

A metodologia ONA ¢é a Unica no pais que acredita em diferentes niveis: nivel 1: acreditado, nivel 2:
acreditado pleno e nivel 3: acreditado com exceléncia, o que permite auxiliar as organiza¢des no
desenvolvimento da seguranca dos processos, na gestdo integrada e na maturidade institucional
(ONA, 2020).

De acordo com pesquisa realizada no site da Organizacdo Nacional de Acreditacdo (ONA), até
fevereiro de 2020, no Brasil, hd 830 servicos de saude acreditados, destes 97 (12%) estdo situados na
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Regido Nordeste e 18 (2,16%) no Estado do Ceard. O Ceard, no ranking da acreditacdo, é o segundo
estado da regido nordeste com mais instituicdes acreditadas. No cenario estadual, 67% das
instituicdes acreditadas pertencem aa rede publica de atencdo a saude, vinculadas aa Secretaria da
Saude do Estado (SESA).

A Acreditacdao dos CEO consiste em um produto inovador do PROEXMAES, tendo em vista que até
2012 ndo havia metodologia para certificacdo de servicos odontoldgicos no Brasil e que a SESA
colaborou na construcao da metodologia de avaliacdo para este servico.

Durante a execugdo do programa, varias foram as tentativas em contratar os servigos de
certificacdo e preparagao para estas unidades. Fatores como: a especificidade do produto,
limitacdo técnica quanto as modalidades de contratacdo aplicaveis, o escopo ampliado, a falta de
interesse das empresas devido a dimensdo e tempo de execucdo do projeto, ocasionando um
preocupante atraso na execugao.

Diante desse cenario, a Unidade de Gerenciamento de Projetos (UGP) da SESA realizou um
diagndstico desta situacdo a fim de buscar solugdes e mitigar os riscos para o aperfeicoamento e
redefinicao de escopo do projeto. E assim, considerando os entraves e ligdes aprendidas, no ano de
2015 a SESA delimitou um projeto piloto para a acreditacdo das unidades da rede, onde nele estariam
contempladas as unidades com maturidade institucional para serem submetidas ao processo no
prazo de até doze meses. Foram selecionadas nove unidades, sendo cinco Centros de Especialidades
Odontoldgicas (CEQ) e quatro Policlinicas.

A palavra qualidade tem um amplo significado e, por esse motivo, possibilita inimeras interpretacdes.
Para uns, representa a busca da satisfacdo do cliente. Para outros, a busca da exceléncia para todas as
atividades de um processo. E ainda, pode significar adequacdo ao uso. Diante dessa premissa, o uso da
palavra qualidade pode gerar certa confusdo. “A confusdo pode ser atribuida, em grande parte, ao
sentido de subjetividade associado a qualidade e também ao uso genérico com que se emprega essa
palavra afim de representar coisas bastante distintas” (SILVA, Ket al. 2015).

O trabalho teve como objetivo geral apresentar a experiéncia da Secretaria da Saude do Estado do
Ceara no processo de certificacdo de qualidade das unidades da Rede (Policlinicas e CEOs), por meio
de padrdes internacionalmente reconhecidos através do Manual da ONA.

2. METODOLOGIA:

Durante os anos de 2011 a 2013, a UGP da SESA conduziu paralelamente a instalagao de 16 Nucleos
Gerenciadores da Qualidade durante a implantacdo dessas unidades. Nesta acdo foi realizada a
sensibilizacdo e preparacdao das equipes para um processo de certificacdo futuro, bem como a
implantacdo de um modelo de gestdo da qualidade. Durante essa etapa foram abordados os assuntos:
Biosseguranca, Gestdo da Qualidade, Gestdo Organizacional, Seguranca do Paciente e etc.

A avaliacdo realizada para delimitacdo do projeto piloto, selecionou 09 unidades ambulatoriais (05
CEOS e 04 Policlinicas) para participacdo no projeto. Para tanto as unidades foram analisadas
considerando os critérios de elegibilidade da metodologia que seria aplicada e aos critérios
estabelecidos pela UGP para participacdo no projeto, sendo eles:

i) estar em funcionamento ha pelo menos um ano,
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ii) possuir alvara de funcionamento, possuir licenca sanitaria e demais licengas
pertinentes a natureza da atividade,

iii) possuir registro do médico responsavel ou do dentista, no caso de servigos
odontoldgicos,

iv) ter um profissional dedicado a operacionalizagao do Escritério da Qualidade.

As unidades ambulatoriais possuem o seguinte perfil: As Policlinicas possuem equipe
multiprofissional com consultas de varias especialidades médicas prioritarias de: Cardiologia, Cirurgia
Geral, Clinica Médica, Gastroenterologia, Gineco-Obstetricia, Mastologia, Oftalmologia,
Otorrinolaringologia, Traumato -Ortopedia e Urologia. Possuem também atendimentos em
Fisioterapia / Terapia Ocupacional, Fonoaudiologia (equipado com cabine audiométrica), Assisténcia
Farmacéutica e Consultério de Tratamento do Pé Diabético. A Unidade também conta com a estrutura
fisica destinada aos Servicos de Apoio Diagndstico e Terapéutico, equipada para a realizacdo de Raios-
X, Tomografia, Mamografia, Ultrassonografia, Endoscopia Digestiva Alta e Baixa, Ecocardiograma,
Ergometria, Eletrocardiograma, Monitoramento Ambulatorial da Pressdo Arterial (MAPA),
Audiometria e coleta para Patologia Clinica.

O CEO (Centro de Especialidades Odontoldgicas) € uma unidade ambulatorial com 09 consultérios
odontolégicos integrados para o atendimento de Média Complexidade em Endodontia, Prétese,
Periodontia e Ortodontia. Além disso,, possui outros dois outros consultérios que sdo exclusivos: um
para Cirurgia Oral Menor e outro para Odontologia para Pacientes com Necessidades Especiais.

DispGe ainda dos seguintes Servicos de Apoio Diagndstico e Terapéutico: Radiologia periapical,
interproximal e panoramica (com captacdo digital), Bidpsias e Préteses Dentarias.

E importante ressaltar que as Policlinicas e os CEOs possuem modelos de gestdo consorciadas onde o
custeiodas unidades sdo rateados entre os municipios das Regides de Salde e o Estado. Além disso, os
CEOs contam com recurso federal por participarem do Programa Brasil Sorridente. Esse modelo de
gestdo favorece a divisdo das responsabilidades entre gestores municipais e possibilita ofertar
servicos de saude especializados aa populacdo do interior do estado, racionalizando custos e
otimizando resultados.

Definidas as unidades participantes, o projeto foi executado nas seguintes etapas, conforme
exemplificado na figura 01:

e Assinatura de Termos de Compromisso: objetivando disciplinar a adesdao ao processo, os
gestores dos consorcios, os, diretores das nove unidades selecionadas e o secretdrio
estadual de salde assinaram termos, onde nele manifestaram o compromisso e aadesdao ao
projeto, estes termos foram posteriormente publicados em Diario Oficial.

e Contratacdo de Instituicdo Acreditadora Credenciada (IAC): Para proceder aas etapas de
diagndstico e certificacdo, era necessaria a contratacdo de empresa certificadora utilizando
os critérios: a capacidade técnica, disponibilidade de avaliadores, interesse em participar
do projeto, presenca de profissional odontélogo no staff e experiéncia comprovada na
acreditacdo de servigcos odontoldgicos, tendo em vista a dimensao e os riscos envolvidos no
projeto. Feita esta avaliacdo, foi identificado que o Instituto Brasileiro para Exceléncia em
Saude (IBES), atendia as necessidades da SESA.
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@ Diagndstico Organizacional: Em agosto de 2015 iniciaram os diagndsticos das unidades pela
IAC, ao qual avaliou as unidades conforme os requisitos dos manuais da ONA. Ao final, foi
emitido um relatdrio, onde eram relacionados os pontos fortes da instituicdo, as nao
conformidades identificadas durante a visita e as observa¢cdes como oportunidades de
melhoria.

e Etapa de Preparacdo: Em posse deste relatério, as unidades iniciaram a etapa de preparacao
para a certificacdo, esta etapa, foi desenvolvida por meio de projetos especificos:

a) Plano de Ac¢do: elaboragao de um plano de ac¢do, para tratamento das nao conformidades
e observacgdes descritas no relatério de diagndstico. Estas ndao conformidades foram
divididas em projetos estratégicos pela unidade a fim de melhor organizar a execuc¢do e o
monitoramento destes que aconteciam por meio das auditorias internas da qualidade.

b) Planejamento Estratégico: construcao de identidade organizacional e analise de cenarios
gue subsidiariam a elaboracdo do mapa estratégico, um painel de indicadores pelo
método Balanced Scorecard (BSC), instrumentalizacdo do planejamento estratégico da
gestao, na qual se observa esse método como facilitador e orientador das atividades, do
controle fiscal e do aprimoramento das atividades e plano de acdo da unidade.

c) Mapeamento de Processos e Gestdo de Riscos: neste projeto foram identificadas e
priorizadas as varidveis mais significativas dos processos de trabalho. Para esta etapa, foi
estabelecida a cadeia de valor das unidades e o mapeamento dos processos e riscos. Para
tanto, utilizou-se as ferramentas: Suppliers (fornecedores), Inputs (entradas), Process
(processo), Outputs (saidas) e Customers (clientes) (SIPOC), a matriz de tolerabilidade
(ALARP) e a matriz (GUT), que considera os critérios de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia,
para a priorizacdo e tratamento dos riscos dos processos. Apds a realizagdo do
mapeamento dos processos e riscos, foi realizada a contratualizagdo entre os processos
criticos, com a pactuacgao de produtos e metas.

d) Politicas Institucionais e Protocolos de Seguranca: a construcdo das politicas
institucionais e de protocolos de seguranca direcionaram os processos de trabalho para o
alcance dos resultados esperados. Foram instituidas 11 (onze) politicas (Qualidade,
Seguranga do Paciente, Avaliacdao e Qualificacdo de Fornecedores, Registro Seguro,
Gestdo de Pessoas, Gestao Ambiental, Custos, Seguranca da Informacao, Suprimentos e
Comunicacdo Institucional), bem como 06 protocolos de Segurangca com suas
ferramentas pertinentes (Identificacdo do Paciente, comunica¢do entre profissionais,
seguranca no uso de medicamentos, cirurgia segura, higienizacdo das maos, prevencao
de quedas).

e) Notificacdo e tratativa de eventos: instituicdo do comité de seguranca do paciente,
definicdo do plano de seguranca do paciente, instituicdo de sistematica para notificacdo e
tratativas de eventos adversos ocorridos na unidade.

f) Gestdo da Qualidade: foi instituido o Escritério da Qualidade para controle e
acompanhamento dessas notificacdes bem como controle de todos os documentos
institucionais, desde sua elaboragdo e, aprovagao, até codificagao e distribui¢ao para os
setores pertinentes, realizacdo das auditorias internas da qualidade, bem como o
monitoramento do desempenho dos processos em relacdo ao plano estabelecido.
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g) Encerramento do projeto: realizada oficina de encerramento com as unidades
participantes e equipe SESA, onde na oportunidade foram sistematizadas as licdes
aprendidas, definicdo de acbes visando a sustentabilidade do processo e a divulgacdo dos
resultadosalcancados.

Concomitante a todo esse processo, houve adequacdo a toda legislacdo pertinente aos servicos de
saude e odontoldgico, bem como trabalhista, ambiental, entre outras.

. Etapa de manutencdo: Ao fim do processo, as unidades entraram em processo de manutencao
das certificacdes, com a realizacdo de reunides técnicas, destinada aa troca de melhores praticas e
padronizacdo de alguns processos.

Figura 01: Linha do tempo Execucdo do Projeto Piloto Acreditacao.
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Fonte: Adaptado dos Autores

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Das nove unidades que participaram do projeto piloto, oito concluiram o processo e foram
acreditadas. Duas delas, um CEO e uma Policlinica, alcancaram o selo de acreditado pleno, o que
significa que a instituicdo além de atender aos critérios de seguranca, apresenta maturidade e
integracao entre 0s processos.

A Acreditacdo dos CEO consta como um produto inovador do PROEXMAES |, tendo em vista que até o
anode 2016 ndo havia servicos odontoldgicos certificados no pais, sendo o estado do Ceara pioneiro e
motivador de outros servicos nesta categoria.

A evolucdo percebida nessas unidades que representam um amadurecimento institucional foram:
padronizacdo e monitoramento de processos (unidades); identificacdo, mapeamento e
estabelecimento de barreiras aos riscos dos processos; utilizacdo de ferramenta de gestdo para
potencializacdo dos resultados da instituicdo; implantacdo e operacionalizacdo dos Nucleos de
Segurancga do Paciente; melhoria no gerenciamento de residuos dos servigos; adesao aas melhores
praticas assistenciais; instituicdo de Politicas Institucionais; gestdo das notificacdes e tratativa dos
eventos adversos (melhoria dos processos); gerenciamento de protocolos clinicos.
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Para Rede de Atencdo a Saude estadual pode-se perceber: o desenvolvimento e padronizacdo da
politica de seguranga do paciente no nivel ambulatorial; melhoria da eficiéncia das unidades; medicao
de desempenho e deteccdo inconformidades dos processos; identificacdo e sistematizacdo das
conformidades e oportunidades de melhoria para melhoria das praticas; promoc¢do a cooperacao
interna entre processos e pessoas das equipes; apoio (suporte) aos demais niveis de atencdo na
regido; instituicdo de um padrdao de qualidade paraarede.

Entretanto, dentre os principais ganhos desse processo podemos destacar a disseminacao da cultura
da qualidade entre as unidades, o estabelecimento de uma rede de cooperacdo entre diretores e
funciondrios dos servicos e a promoc¢do da cultura do autodiagndostico que identifique
oportunidades de melhoria.

4. CONCLUSAO E CONSIDERAGOES

A acreditacao das unidades ambulatoriais durante o PROEXMAES | representou um avango no padrao
de qualidade e o fortalecimento das boas praticas de gestdo para as unidades na Rede SESA. Essa
experiéncia colocou a salde do Estado do Ceard em destaque no cendrio nacional, tanto pelo
resultado quanto pelo pioneirismo, tendo em vista a acreditacdo dos primeiros servicos de
odontologia.

O processo de aprendizagem e os resultados oportunizados no PROEXMAES |, subsidiou a expansao
de qualificacdo dos servigos em uma segunda etapa do programa a ser implementada na Rede SESA -
PROEXMAES II.
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Capitulo B

APLICACOES PARA O AUMENTO DA EFI~CIENCIA NO
TRANSPORTE DE CARGAS: UMA REVISAO DA LITERATURA.

Isabela Kopperschmidt de Oliveira
Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG

RESUMO

O aumento populacional traz consigo um aumento de
demanda por mercadorias, enquanto o
desenvolvimento tecnoldgico aumenta a
complexidade da cadeia de suprimentos. Com isso as
externalidades oriundas da atividade de transporte
necessitam ser reduzidas ao se esperar um
desenvolvimento sustentavel das cidades. O conceito
de Sistemas Inteligentes de Transportes se encaixa no
conceito da logistica urbana, pois é uma ferramenta
para se alcangar os objetivos da ciéncia, permitindo
alcangar o desenvolvimento sustentavel das cidades na

medida que também aumenta sua competitividade no
cendrio internacional. Técnicas de CVO e AFSM podem
ser usadas para aumentar a eficiéncia do transporte de
cargas tanto a nivel institucional quanto empresarial.

Palavras-chave:
Logistica Urbana; Sistemas Inteligentes de Transportes;
Transporte de Cargas; Externalidades; Sustentabilidade.

ABSTRACT

Population growth brings with it an increase in demand
for goods, while technological development increases
the complexity of the supply chain. Thus, the
externalities arising from the transport activity need to
be reduced when waiting for the sustainable
development of cities. The concept of Intelligent
Transport Systems fits the concept of city logistics, as it
is a tool to achieve the objectives of its science, as it
allows to achieve the sustainable development of cities,
as it also increases their competitiveness in the

international scenario. CVO and AFSM techniques can
be used to increase the efficiency of cargo
transportation at both institutional and corporate
levels.

Keywords:
City Logistics; Intelligent Transportation Systerm;
Urban Freight; Extemalities; Sustainability.
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INTRODUCAO

O avanco rapido das tecnologias e o consequente aumento de produtos tornou a cadeia produtiva
mais complexa. Essa complexidade ndo é encontrada apenas no processo de producao, mas também
no sistema de entrega dos produtos a serem comercializados pelas empresas. Novos conceitos do
sistema de producdo moderno trouxeram consigo ideais de estoque minimo, desperdicio minimo e
compras virtuais, o que torna mais complexa ainda a atividade de entregar e receber mercadorias
(ANANDetal., 2015).

O movimento de mercadorias passou a ocupar um papel de destague no mercado atual, pois
consome parte significante dos custos operacionais de uma empresa (SHEN et al., 2015). Algumas
estatisticas foram levantadas por diversas entidades no mundo, o CSCMP (Council of Suply Chain
Management Professionals) estima que nos EUA os custos logisticos, de 2012, atingiram o patamar de
USS 1,33 trilhGes, que representa 8,5% dos produtos domésticos desse pais. Na China, essa fragdo foi
de 13% (SHEN et al., 2015).

Em geral, uma cidade gera 0,1 entregas por pessoa por dia, 1 entrega por trabalho por semana, entre
300 e 400 viagens de caminhdo a cada 1000 pessoas por dia e entre 30 e 50 toneladas de mercadorias
por pessoa por dia (DABLANC, 2009). A carga urbana representa entre 10 e 15% das viagens realizadas
em dreas urbanas e essa atividade emprega até 5% da for¢a de trabalho (DABLANC, 2009). Além disso,
asinstalagoes logisticas ocupam entre 3 e 5% do espago urbano (DABLANC, 2009).

Em face das crescentes externalidades negativas do transporte urbano de cargas, alguns municipios
tém se preocupado em regulamentar o transito de veiculos pesados, assim como também tém
regulamentado a atividade de carga/descarga. Em sua maioria, a postura do poder publico é restringir
o acesso dos veiculos de carga, pois em geral eles sdo vistos como indesejados no meio urbano (TADIC
et al.,, 2015). A intervencdo dos gestores publicos e da policia local com medidas restritivas de
circulacdo de caminhdes dificulta as entregas pelas empresas (VISSER et al., 1999). Nesse sentido, a
utilizacdo de tecnologia é uma solucdo para otimizar o sistema logistico de maneira sustentavel e
agregarvaloraatividade.

O alto custo que o transporte agrega na atividade logistica demonstra a necessidade de se pensar em
novas alternativas que reduzam os custos dessa atividade e aumentem a competitividade das
empresas brasileiras em contexto nacional e internacional. A nivel internacional, o sistema de
transporte tem sido otimizado a partir da utilizacdo de tecnologia da informacao e da comunicagao.
Assim é necessario tomar ciéncia dessas tecnologias e das possibilidades de otimizagdo que o sistema
logistico pode ter, pois para que haja um aumento de eficiéncia na logistica brasileira é necessario o
conhecimento e engajamento de todos os stakeholders envolvidos na atividade logistica, ndo sendo
s6 funcdo do governo fornecer a infraestrutura necessaria. Assim, esse trabalho busca compilar
algumas alternativas para despertar o interesse da comunidade brasileira sobre o transporte de carga
eousodetecnologianarotinadascidades.

O objetivo geral desse trabalho é demonstrar a relevancia da ciéncia da utilizagcdo de tecnologia — na
forma de Sistemas Inteligentes de Transportes. Para isso, o trabalho tem como objetivos especificos
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demonstrar, a partir de uma revisao da literatura, a relevancia da ciéncia da logistica urbana,
identificar as externalidades do transporte urbano de carga e citar as principais solucées de sistemas
inteligentes de transportes, propostas pela academia para otimizar o transporte de cargas.

Este trabalho ainda se torna mais relevante no contexto de 2020 e 2021, que com o cendrio brasileiro e
internacional desencadeado pela COVID-19. Apenas na transicao do ano de 2019 para 2020 o nimero
de pedidos realizados pelo e-commerce aumentou em 39%, e o niumero de consumidores aumentou
em 40% (WEBSHOPPERS, 2020). Esse cenario revela um aumento da pulverizacdo das entregas e o
aumento dos desafios para areducdo dos custos operacionais do transporte para as empresas

2. METODOLOGIA

O seguinte artigo conta com uma revisao sistematica da bibliografia a cerca das principais
tecnologias utilizadas no mundo para otimizar o sistema de entrega no meio urbano, as
externalidades do transporte de cargas e a logistica urbana.

3.RESULTADOS

Essa secdo apresenta as principais observacdes retiradas da literatura para construir aimportancia da
aplicacdo dos sistemas inteligentes de transportes no transporte de cargas.

3.1 Externalidades do Transporte de Cargas

Desde os anos 70, o mundo tem experimentado altas taxas de urbanizagdo, e atualmente 54% das
pessoas vivem em areas urbanas, e a proje¢do é que em 2050 esse numero atinja 66% (ONU, 2018).
Um estudo realizado pelo grupo CIVITAS estima que em 2030 o consumo energético relacionado aos
fretes urbanos serd 45% do consumo relacionado a atividade de transporte (ANAND et al., 2015). Esse
aumento populacional em areas urbanas faz com que a demanda de produtos e servicos crescam
nesse espaco (ANAND et al., 2012). Essa demanda crescente aumenta o numero de viagens para
realizar entregas, aumentam os congestionamentos, reduzem a seguranga nas vias e aumentam os
niveis de poluicdo (ANAND et al., 2012). Estudos realizados pela Uniontrasporti em 2009 (RUSSO e
COMI, 2012) apontam em numeros os custos associados as externalidades do transporte, disponiveis
na Tabela 01. Nela é possivel perceber o quao impactante o transporte de mercadorias é nos quesitos
poluicdo atmosférica e congestionamento, sendo que a atividade também se mostra muito mais
impactante, quanto ao custo de suas externalidades, que o transporte de passageiros.

Tabela 01 — Custos das Externalidades do Transporte (RUSSO E COMI, 2009 — Adaptado)

Efeito Polui¢do Poluigdo Seguranga Congestionamento Total
Estufa Atmosférica Sonora
Passageiros
(centenas 1,17 4,84 2,62 5,44 4,38 18,17
€/passageiro.km)
Carga (centenas
E/toncladas km) 1,73 24,81 5,31 0,3 10,79 4494

Fonte: Da autora
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3.2 Logistica Urbana

A logistica urbana é uma nova area de estudo originada do aumento dos fretes realizados dentro das
areas urbanas, diariamente (CAVAR et al., 2011). S3o do escopo desse campo de estudo a atividade de
entrega e coleta de mercadorias (transporte, carregamento, estoque, gestdo de estoque,
desperdicios, retorno e entregas domiciliares) ao mesmo tempo que se preocupa com o
congestionamento, a seguranca viaria, os impactos ambientais e o consumo de energia (CAVAR et al.,
2011). Assim os gestores urbanos tem interferido cada vez mais na cidade para melhorar a circulagdo
de carganomeiourbanoe paraaumentaracompetitividade daempresa (ANAND etal., 2015).

Alogistica urbanatrabalha o conceito de otimizacao total ao invés de otimizagao parcial do transporte
e dalogistica (TANIGUCHI, 2015). A diferenca da logistica urbana para a logisticacomercialé que na
segunda, apenas as empresas participam do processo de decisdo enquanto na primeira o setor
publico e a populacdo tém voz no processo (TANIGUCHI, 2015). Tratar da logistica urbana  significa
conciliar os desejos de quatro grupos de stakeholders, conforme Figura 01. Os administradores das
empresas desejam enviar os produtos com maior nivel de confianca e menor custo (TANIGUCHI,
2015). Os transportadores desejam maximizar seus lucros reduzindo os custos (TANIGUCHI, 2015). Os
administradores publicos desejam integracdo regional, nacional e municipal, além de melhoria no
meio ambiente e desenvolvimento econémico (TANIGUCHI, 2015). Os residentes desejam ruas mais
silenciosas, seguras e com meio ambiente preservado e puro (TANIGUCHI, 2015).

FIGURA 01 — Stakeholders da Logistica Urbana (TANIGUCHI, 2015 — Adaptado)

Administradares de Emprasa

Atacadistas
Wargjistas
Administradores Publicos Moradores
Macional Consumidores
Estadual
Muricipal
Transportadoras
Arrnazéns

Fonte: Da autora

A logistica urbana possui trés pilares (Figura 02): mobilidade, sustentabilidade e habitabilidade. Para
cada um desses pilares, sdo avaliados oito critérios, sendo eles: competitividade, eficiéncia, amigdvel
ao meio ambiente, reducdo de congestionamento, seguranca vidria, seguranca publica, conservacao
de energia e forca de trabalho. Integrando esses oito objetivos com os trés pilares da logistica urbana é
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esperado que se obtenha um ambiente urbano amigavel ao transporte urbano de carga (TANIGUCH],
2015), ndo hostil que apenas impde limitacGes e restricdes ao transporte urbano de cargas, o
tornando nao sustentavel e reduzindo a competitividade das empresas inseridas nesse contexto
(ALLEN et al., 2000; BALLANTYNE et al., 2013; DABLANC, 2007; HOLGUIN-VERAS et al., 2013; QUAK,
2008; QUAK; DE KOSTER, 2009). Outro fator que tem sido considerado na logistica urbana é a
resiliéncia do meio urbano, sendo esse fator muito importante em locais cuja susceptibilidade a
desastres naturais como furacGes e terremotos sdo uma constante na vida da popula¢do (TANIGUCHI,
2015). Nesses locais a logistica humanitaria, que garante o abastecimento de dgua e alimentos, se
tornaum componente de planejamento importante (ZEIMPEKIS et al., 2013; TANIGUCHI et al., 2014).

FIGURA 02 — Pilares e Critérios da Logistica Urbana (TANIGUCHI, 2015 — Adaptado)

Fonte: Da autora

3.3Sistemas Inteligentes de Transportes (ITS)

O termo Sistemas Inteligentes de Transportes ou Intelligent Transportation System (ITS) é utilizado
guando se deseja definir uma gama de tecnologias, infraestruturas e servicos utilizados para o
transporte de pessoas e cargas, sendo que os ITS estdo presentes nas etapas de planejamento,
operagao e controle do sistema que compde o transporte (CRAINIC et al., 2009). A necessidade de
se incorporar tecnologia no transporte surge da ineficdcia observada com o aumento de
infraestrutura para comportar o aumento de veiculos, sendo observada a necessidade de se
otimizar o sistema ja existente em razdo de apenas aumenta-la (CRAINIC et al., 2009).

O conceito de aplicagao de tecnologia no transporte ndo é novo, ou surgiu recentemente, ele é
apenas a consolidacdo da evolucdo natural que o sistema de transporte sofre com o
desenvolvimento tecnolodgico da gestao do transporte, seja a nivel governamental ou a nivel
empresarial (CRAINIC et al., 2009). O que é novo no ITS é o conceito de sinergia entre os
componentes tecnoldgicos (CRAINIC et al., 2009).
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3.3.1 ITSealogistica

As Tecnologias da Informacdo e Comunicagao (ICT — Information and Communication Technology) e os
Sistemas Inteligentes de Transportes (ITS — Intelligent Transportation Systems) desempenham papel
importante para  alogistica urbana atingir seus objetivos (TANIGUCHI, 2015). Por a logistica urbana
tratar da otimizacao de objetivos multiplos, a capacidade de tratar informagdes de maneira dinamica
— proporcionado pelo ICT e ITS — permite a redugdo dos custos de distribuicdo urbana e das emissdes
de poluentes (TANIGUCHI, 2015).

Os ITS de carga podem ser divididos em duas classes: Commercial Vehicle Operations (CVO) e Advanced
Fleet Management Systems (AFMS) (CRAINIC et al., 2009). A primeira diz respeito a sistemas de grande
alcance territorial, abarcando as dreas de um municipio até um continente. Ja a segunda sdo os sistemas
voltados para operacées particulares, dentro de uma empresa (CRAINIC et al., 2009).

Para o transporte de carga, o ITS se manifesta na consolidagdo da relagdo entre a troca de dados
eletronicos (Eletronic Data Interchange — EDI) e o transporte de mercadorias, sendo que o antecessor
dos sistemas CVO e AFMS s3o a aplicagdo das tecnologias de EDI no compartilhamento de
informagBess obreaposi¢ao de veiculos e mercadorias, a partir de um canal de comunicagdo de via
dupla (ALLEN et al., 1992; JOHNSON et al., 1992; CRUM et al., 1998; ROY et al., 1997; WALTON., 1994).
Assim, o EDI pode ser definido como a troca de informacles, interorganizacional, entre
computadores, em um formato que os dados possam ser processados (EMMELHAINZ, 1990).

Sistemas como GPS (Global Position System), Sistemas Automaticos de Identificacdo, EDI e sistemas
similares ainda tém relevante impacto nas operacdes de frete e na performance do sistema de
transporte, especialmente em operacdes multimodais (CRAINIC et al., 2009). Entretanto, novos sistemas
tém sido propostos, principalmente pela academia, como uma maneira de melhorar os sistemas de EDl e
otimizartoda a cadeialogistica e agregar valor as atividades de supply chain (CRAINIC et al., 2009).

Anivel de otimizacdo, os ITS possuem trés areas de atuacdo. A primeira é a de roteirizacdo e agenda
(routinf and scheduling problems - VRP, ou routing and scheduling problems with time windows -
VRPTW) (TANIGUCHI et al., 2012). De natureza dindmica ou estocastica, estudar a demanda e
compreender seu comportamento é um ponto de estudo a anos, com autores como Powell, Jaillet e
Odoni, Bertsimas et al., Gendreu et al., Ficliozzi et al., Woensel et al. e Wen et al., sendo nomes de
referéncia no que concerne a modelagem da demanda sob o ponto de vista do VPR (TANIGUCHI et
al., 2012). Os problemas de VRPTW sdo mais complexos, principalmente de um sistema urbano,
sendo os principais estudiosos desse tema Soler et al., Fligliozzi , Maden et al. e Thompson et al.
(TANIGUCHI et al., 2012).

A segunda area de atuacdo para a otimizac¢do é a relacionada com os multiobjetivos dos agentes da
cadeia logistica. O processo de avaliagdao multicriterial tem sido utilizado como ferramenta de suporte
a decisdoqueatenda, da melhor maneira possivel, os diferentes objetivos da cadeia (TANIGUCHI et
al., 2012). Aideia é identificar o Pareto étimo e avaliar as diversas fun¢des de maneiraisolada, uma vez
gue elas ndo podem ser analisadas simultaneamente com o mesmo objetivo (TANIGUCHI et al., 2012).
As solucGes muitas vezes sdo obtidas por algoritmos heuristicos para obter solucGes aproximadas a
algoritmos genéticos (DEB et al., 2002; VIEIRA et al., 2004; AVILA et al., 2006), otimizacdo por enxame
de particulas (BAUMGARTNER et al., 2004), otimizagdo por colmeia de formigas (ALAYA et al.;
JAQUELINE; BARBOSA, 2011) ou algoritmo pesquisa Tabu (BAYKASOGLUAB et al., 1999; HO et al.,
2002; JAEGGI et al., 2008). Diversos pesquisadores, como elenca Taniguchi et al. (2012), utilizaram
dessas técnicas para otimizar as conflitantes curvas de custos e riscos (TANIGUCHI et al., 2012).
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Por fim, a ultima area envolve a inteligéncia dos softwares. Denominados inteligente agentes por
Taniguchi et al. (2012), sdo sistemas computacionais capazes de alcangar seus objetivos de maneira
capaz e flexivel. Esses sistemas devem ser capazes de ganhar experiéncia e identificar padrdes de
acdes para reagirem as “perturbacdes” do ambiente, podendo ou ndo agir de maneira proativa
(TANIGICHI et al., 2010). S3o sistemas capazes de solucionar problemas de otimizacdo complexos em
ambientes dindmicos, como aeroportos (LAM et al., 2002).

3.3.1.1 Commercial Vehicle Operations (CVO)

CVO é a denominacdo dada ao sistema que busca simplificar e automatizar o sistema de fretes e
gestdo operacional a nivel institucional. Nele estdo contidas as informacdes sobre os veiculos e a rede,
focando na seguranca na troca de informacdo acerca de credenciais administrativas eletronicas e
monitoramento eletronico das rodovias (CRAINIC et al., 2009). A infraestrutura necessaria € instalada
a partir de parcerias de autoridades publicas e empresas, com o objetivo de melhorar a performance
dainfraestrutura e do sistema de consumo ao simplificar e automatizar o controle do transporte tanto
a nivel governamental quanto operacional-empresarial (CRAINIC et al., 2009). Esses sistemas se
apoiam em tecnologias ja conhecidas e desenvolvidas como: sistemas de monitoramento da posicdo
dos veiculos—GPS e frequéncia de radio -, comunicacao bidirecional — radio, satélite, celulares -, e EDI
(CRAINICetal., 2009).

Os primeiros sistemas CVO foram instalados nos “corredores” vidrios de relevancia, principalmente
em vias expressas, nos EUA na segunda década de 90, sendo esse sistema baseado na tecnologia de
EDI (CRAINIC et al. 2000; CRAINIC et al. 2001; CRAINIC et al., 2009). Na Austrdlia existe um sistema de
monitoramento de caminhdes, chamado TruckScan system, que usa recursos visual de identificacdo
dos veiculos, e reconhecem atributos como peso, comprimento, altura e trajetéria (REID; MYERS,
1996; CRAINIC et al. 2009). No Japdo o foco do sistema é obter informagao em tempo real e processa-
la em tempo real também, e ndo sé a infraestrutura de transporte é monitorada mas também os
centros logisticos, e toda essa informacdo é integrada (MLITT, 2007; MLITT, 2008). A Comunidade
Europeia tem um amplo programa de desenvolvimento de ITS que é marcado pela sinergia entre
stakeholders, pela cooperacdo entre os paises que compdem a comunidade e é baseado na
multimodalidade (CRAINIC et al., 2009).

3.3.1.2 Advanced Fleet Management Systems (AFMS)

O AFMS é um Sistema que busca simplificar e automatizar a atividade do transporte e a gestdo
operacional a nivel business-to-business (CRAINIC et al., 2009). Sendo que uma vez instalados os
equipamentos na frota e nos computadores da empresa, todas as informacdes a cerca do frete e do
veiculo sdo captadas e armazenadas, sendo que os dados sdo analisados e se tornam subsidio para
tomada de decisdo nasempresas (CRAINICetal., 2009).

Esses sistemas ajudam a atividade de transporte na hora de planejar e cumprir os prazos, calcula de
maneira eficiente o ponto de alocacdo de instalacdes logisticas e com isso, aumenta o nivel de
satisfacdo do cliente (CRAINIC et al., 2009). Diferentemente dos sistemas de ITS que estdo sendo
construidos, ainda ha pouca utilizacdo de inteligéncia artificial nesse sistema, sendo uma area para
evolugdo dastecnologias (CRAINICetal., 2009).
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O grande ganho de utilizar os sistemas AFSM é a possibilidade de controlar e coordenar as operagdes
em tempo real (CRAINIC et al., 2009). Assim a tecnologia se mostra bastante eficiente em se tratando
de transporte que a demanda ndo é previsivel e para operacées multimodais (BEKTAS; CARINIC, 2008;
CRAINICetal., 2006, CRAINICetal., 2009).

CONCLUSAO

Em face do aumento populacional e do desenvolvimento tecnolégico, o consumo aumentou, e com
isso aumentou a atividade de transporte de carga, no mundo inteiro. Assim, incluir o transporte de
mercadorias no planejamento urbano, ndo s6 traz beneficios ao meio ambiente, mas também
aumenta a competitividade econdmica da regido. Com isso surge a ciéncia da logistica urbana, para
pensar solucdes que tornem o transporte urbano de cargas mais sustentdvel e mais competitivo.

A tecnologia avanga nao sé para a industria, mas para a gestdao de operag¢des também, assim como
para o sistema logistico. Desse avancgo surge o conceito de ITS, que utiliza da tecnologia para otimizar a
rede disponivel e agregar valor auma atividade que representa custos para as empresas.

Entre ferramentas de gestdo a nivel institucional e a nivel empresarial, a revisdo da literatura trouxe
exemplos de ferramentas que auxiliam tanto gestores publicos quanto empresas a aumentarem a
eficiéncia de suas redes e comisso reduzir as externalidades negativas do transporte de cargas. Assim,
esse trabalho cumpre seu objetivo de mostrar algumas tecnologias que podem ser empregadas no
transporte de carga para otimizar a atividade logistica.
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RESUMO

A criagdo do Sistema Unico de Satde (SUS) no Brasil, em
1988, representou avangos na organizacdo sistémica e
descentralizacdo da gestdo Unica; entretanto, passados 30
anos, a governanca de resultados parece fragil. A Nova
Gestdo Publica tem exigido esforgos de monitoramento de
resultados, controladoria e responsabilizacdo dos gastos
(accountability). Este estudo estuda as bases de modelos
tedricos-conceituais (framework) de avaliagdo de
desempenho e resultados aplicado nas instituices de
saude no Brasil e explora a translagdo de conhecimentos
de uma amostra de gestores e profissionais (stakeholders),
para validagdo de um painel de indicadores do SUS.
Estabeleceu-se como objetivo estudar o conhecimento
existente e validar algumas dimensdes e indicadores de
performance em servicos e unidades de saude, por meio
de painéis colaborativos com 220 gestores e profissionais
de saude em fases sucessivas (painel de especialistas,
grupos Delphi e pesquisa de campo) captou-se o nivel de

conhecimento e valorages de gestores na avaliagdo do
SUS. A aplicacdo dos instrumentos de captacdo e
validagdo das percepgdes obteve resultados das trés fases
iniciais (n=108) que consolidaram um instrumento
aplicado para validagdo de campo (n=112), cuja analise
descritiva validou cinco 5 dimensGes e 24 indicadores-
chave para gestdo de resultados em organizagdes de
saude. A andlise inferencial gerou um modelo final que
garantiu confiabilidade e validade das cinco 5 dimensGes
(macrodominios), mas apenas de 17 indicadores
(dominios) de desempenho propostos pelos decisores a
partir de seus conhecimentos prévios.

Palavras-chave:

Governanga; Avaliagdo em Saude;

Avaliagdo de Processos e Resultados (cuidado de satide);
Indicadores Basicos de Satide; Monitoramento.

ABSTRACT

The creation of the Unified Health System (SUS) in Brazil
in 1988 represented advances in the systemic
organization and decentralization of the unified
management; however, after 30 years the governance
of results seems fragile. The New Public Management
has demanded efforts to monitor results, control, and
accountability. This study studies the bases of
theoretical-conceptual models (framework) of
performance assessment and results applied to health
institutions in Brazil and explores the translation of
knowledge from a sample of managers and
professionals (stakeholders), for validation of a panel of
SUS indicators. It is established as an objective to study
or existing knowledge and to validate some dimensions
and performance indicators in health services and units,
by means of collaborative painéis with 220 managers
and health professionals in successive phases (panel of
specialists, Delphi groups and field research) Capture
the level of knowledge and appraisals of managers in
the SUS appraisal. The application of perceptual

capture instruments and validation instrumentsof
perceptions yielded results from the three initial phases
(n = 108), which consolidated an instrument validated
for field validation (n = 112), whose descriptive analysis
validated five dimensions and 24 key indicators for
management of results in health organizations.
Inferential analysis generated a final model that
guaranteed reliability and validity of the five
dimensions (macrodomainsmacro-domains), but only
17 performance indicators (domains) proposed by the
decision makers based on their previous knowledge.

Keywords:
Govemance. Process and Results Evaluation (health care).
Health Assessment. Basic Health Indicators. Monitoring
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INTRODUCAO

A criagdo do Sistema Unico de Saude (SUS) em 1988, no Brasil, representou avangos do ponto de vista
de garantias de atendimento, da organizacdo sistémica e da descentralizacdo da gestdo Unica; porém,
com fragil governanca de desempenho. Por sua vez, a Nova Gestdo Publica (NGP), ou Gerencialismo,
tem exigido dos gestores publicos de saude esfor¢cos de monitoramento de resultados, controladoria
e responsabilizacdo (accountability) dos gastos e recursos publicos.(MOITA; RAPOSO; BARBOSA,
2018; 2019a; b). Alinhados com a visdo da NGP ou Gerencialismo, pode-se citar exemplos de projetos
de avaliacdo e monitoramento de resultados da administragcdo publica como PRODEV! e P4R
(PforR)Z, gue tém sido implantados na gestdao publica de paises em desenvolvimento, inclusive no
Brasil, por meio de agéncias internacionais de fomento em busca de otimizar os recursos e garantir a
qualidade as acGes de 6rgaos publicos (MOITA, 2019a).

No casodasaude, o elevado volume de recursos aplicados, por si, exige avangos no monitoramento de
resultados. Dados relativos a 2016 apontam que 35 paises da Organizacdo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) gastam em torno de 9,0% do PIB no sistema de saude, nos
Estados Unidos cercade 17,2%, em Portugal 8,9% e no Brasil 6,2% (OECD, 2017). Além disso, os gastos
com a saude tém crescido nos ultimos anos (2003-2016) em média 3,6% nesses paises (OECD, 2017).
Nesta perspectiva, este estudo optou por uma abordagem integrada do monitoramento e avaliacdo,
gue aborda o processo de analises aprofundadas de dados e situagdes, pertinentes para a tomada de
decisdo e gestdo baseada em resultados (UNDP, 2009). Assume-se, ainda, o escopo instrumental do
monitoramento de resultados definido no ambito da OECD, que trata o monitoramento como a
funcdo continua que usa a recolha sistematica de dados, para fornecer a gestdo e aos decisores
(stakeholders) parametros decisores sobre uma intervengdo em curso, por meio de indicadores
especificos sobre a extensao do progresso, do atingimento dos objetivos e dos progressos alcangados
na utilizacao de recursos alocados (HURST, 2000; MORRA IMAS; RIST, 2009; OECD, 2001). Norteia este
estudo a tendéncia emergente na gestdo de resultados em saude (ALMEIDA, 1999; VIACAVA;
ALMEIDA; CAETANO; FAUSTO et al., 2004).

As origens do campo da avaliagao, segundo Alkin (2004), encontram-se no atendimento de duas
necessidades: a prestacdo de contas e o controle dos programas. Uma visdao complementar é a de
Patton (1997) que prop0s a avaliacdo enquanto metodologia focada na utilizacdo dos resultados para
atomada de decisdo. Chianca e Youker (2004) reforgam o interesse de avaliagdo da saude da América
Latina e Caribe.

Na Figura 1, sintetizou-se o arranjo organizacional de governacgao dos sistemas subsistema publico
(SUS) correlacionando o subsistema suplementar e privado e suas inter-relagdes interorganizacdes,
alinhados com Lobato et al. (2016) sobre a intrincada relagdo entre os setores publico e privado do
sistema de saude brasileiro.

1 pRODEV - Programa de Estratégia e Plano de Agdo para a Efetividade do Desenvolvimento do BID para os paises da América
Latina e Caribe

2 PforR ou P4R - Programa para Resultados do Banco Mundial para o apoio ao desenvolvimento da “accountability” de paises em
desenvolvimento
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Figura 1 — O arranjo organizacional e as inter-relagdes do sistema publico e privado de saude do Brasil.

Responsabilidade Sanitaria e de Atencao

Rur.hs dn Jlmnp&o a‘ntaﬂ:anm
. : - a Saude:

- 03 Niveis Auténomos de Gestao
rWEmManaﬂ

*ﬂmﬂ;'

Sybsfstema
PUBLICO de

Complementagdo por Contratacdo:
- Pacotes de Servigos (Filantropicos)
- Contratos de Gestdo (OSs)

mwmtaﬂzm

- 04 Tipos de Operadoras
de Saude (mercado)

Subsistema
PRIVADO de

Fonte: Elaboragdo proépria a partir de (MOITA, 2019c)

No ambito das politicas sociais do Brasil, nota-se que a gestdo das redes de servigos prioriza a
implantacdo de novas estruturas de atendimentos, mas com gestdo deficiente. Essa evolug¢do no
Brasil, gerou pelo menos sete modelos diferentes de gestao de unidades de saude e hospitais:
administracao publica direta, administracdao publica indireta (autarquias, outros), consércios publicos
de saude, fundagGes publicas e privadas, contratualizacdo com organiza¢des sem fins lucrativos
(entidades filantrépicas e organizagdes sociais), e com empresas privadas especializadas no ramo de
saude (BRASIL, 2015) e, atendéncia de parceria publico e privada (PPP).

Essa multiplicidade de perspectivas nos modelos gerenciais coexistentes do sistema de saude do
Brasil, além das diversidades de escopos, geram complexidades inerentes aos diferentes modelos
gerenciais, que por sua vez, agregam desafios crescentes para a avaliacdo e monitoramento de
resultados no sistema de saude.
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N3do hd na literatura um consenso sobre escopo e amplitude da avaliacdo e do monitoramento em
saude, mas existem muitos possiveis quadros tedricos conceituais relevantes (MOITA, 2019b; c) pelo
gue Arah et al. (2003) apresentam as abordagens de quadro tedrico-conceitual (framework) dos
sistemas de medicdo de performance do Reino Unido (NHS), do Canad3, da Australia e dos EUA.

No ambito do SUS, nota-se que a gestdo das redes de servicos prioriza a implantacdo de novas
estruturas de atendimentos e quase nunca em gestdo da performance desses servicos de saude, ou
monitoramento de resultados das politicas, programas ou organizacdes de saude. No SUS, ha
iniciativas incipientes de avaliacdo em programas de saude. Moita (MOITA, 2019b; c), sintetizou as
caracteristicas de alguns relevantes sistemas mundiais de avaliagdo em saude aplicaveis ao SUS.

Assim é importante estudar as bases de modelos tedricos-conceituais (framework) de avaliacdo de
desempenho e resultados aplicado nas instituicdes de saude no Brasil. No ambito do SUS, nota-se que
a gestdo das redes de servigos prioriza a implantacdao de novas estruturas de atendimentos, sendo
incipientes as iniciativas em gestdo da performance desses servicos de salde, ou monitoramento de
resultados das politicas, programas ou organizacdes de saude.

Em busca de desenvolver um quadro tedrico-conceitual de avaliacdo de performance para
organizacoOes de saude, aplicavel as unidades do SUS, este estudo analisou algumas metodologias de
mensurac¢ao de resultados em saude no cenario mundial, além de uma pesquisa integrativa dos
principais modelos aplicados no Brasil, especialmente quanto aos quadros de dimensdes e
indicadores prevalentes na literatura.

Diante desse contexto, surge a problematizacdo central desta investigacdo: em um ambiente de
escassez de metodologias e instrumentos validados de mensuracdo de performance em saude, qual a
importancia relativa dos indicadores e dimensdes de desempenho e resultados para a estruturagao
de quadros tedricos-conceituais (framework) e seus fatores mediadores na validacdo e consolidacado
de um proxy de painel de indicadores multidimensionais aplicados em saude publica no Brasil?

No ambito do SUS, justifica-se a importancia deste estudo avaliativo, pois a avaliacado é vista ndo sé
como instrumento para verificar a efetividade de programas, mas utilizada também com o intuito de
melhorar a qualidade dos servigos por um processo de julgamento de valor orientado para a tomada
de decisdo e governanga (RAPOSO, 2007).

Dessa forma, abordou-se o campo da avaliacdo além de algumas perspectivas do modelo logico para
estabelecer uma metodologia de andlise e validacdo de resultados e, por fim, propds-se as
consideracdesfinais.

2. AVALIAGAO EM SAUDE E O MODELO TEORICO-LOGICO

Os primdrdios da avaliagdo em saude sdo citados em (DOS REIS; DOS SANTOS; DE CAMPOS; ACURCIO
et al., 1990), nos trabalhos de Flexner (FLEXNER, 1910) e no relatério Codman (PORTERFIELD, 1976),
com uma proposta de metodologia de avaliagdo de rotina do estado de saude dos pacientes
hospitalares, para estabelecer os resultados finais das intervengdes médicas. Também se destaca a
criacdo do embrido da Joint Commission on Accreditation of Healthcare Organizations (JCAHO), em
1928, uma das principais agéncias mundiais de fomento a qualidade no setor de saude.

O aumento indiscriminado de custos da area médica e a necessidade do controle da qualidade da
assisténcia médica pressionam os sistemas de salde para uma adequada gestdo dos recursos (DOS
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REIS; DOS SANTOS; DE CAMPOS; ACURCIO et al., 1990, p. 51; PEREZ ARIAS; FELLER, 1983). Esses
autores ainda argumentam que “estas sao razées suficientes para se buscar o controle dos custos e
da qualidade a atencdo médica, e que a tendéncia ao aumento dos custos do setor saude é, na
verdade, universal”.

Alkin (2004, apud; SAMICO; FELISBERTO; FIGUEIRO; FRIAS, 2010) estabelece as origens do campo da
avaliacdo a partir de duas necessidades: a prestac¢ao de contas (accountability) e o controle dos programas.

Segundo Samico et al. (2010), o campo de avaliacdo em saude engloba uma diversidade de termos,
conceitos e métodos conforme sua heterogeneidade, complexidade e subjetividade das
intervencdes, sejam elas acdes, servicos, programas ou politicas publicas, por isso € um dilema a
selecdo de um modelo ou abordagem de avaliagdo(WORTHEN; SANDERS; FITZPATRICK, 2004).

A partir da proposta inicial de Avendis Donabedian (1980) — Avaliacao de Estrutura, Processos e
Resultados —, ha uma busca por modelos integrativos, em que se avaliam as relacdes entre estado de
saude, qualidade do cuidado e gastos de recursos. Também se pode citar o modelo de Brook & Lohr
(1985) e de (DOS REIS; DOS SANTOS; DE CAMPOS; ACURCIO et al., 1990), que propde a avaliacdo das
dimensdes: eficacia do cuidado, efetividade do cuidado, as variagdes das caracteristicas
populacionais e os niveis de qualidade de cuidado.

Por sua vez, Chianca e Youker (2004) registram um crescente interesse no campo de avaliacdo de
sistemas de saude da América Latina e Caribe. No entanto, Bosi e Mercado (2006) elaboram uma
extensa revisdo de literatura quanto as experiéncias de avaliacdo nos paises da América Latina e
concluem que a maioria dos trabalhos é de indole tedrica, sendo poucos os estudos empiricos ou de
caso. Citam ainda que quase sempre os enfoques avaliativos usados se inspiram em certos autores e
obras eurocéntricas (FALS BORDA; MORA-OSEJO, 2004), do mundo anglo-saxdo, em especial,
provenientes das teorias e modelos emergentes da peninsula ibérica (BOSI; MERCADO, 2006). Assim,
o campo de avaliacdo em saude, por suas complexidades, subjetividades e multiplas perspectivas,
engloba uma diversidade de termos, conceitos e métodos, o que estd coerente com a multiplicidade
de questdes consideradas como pertinentes na area da saude, na heterogeneidade e complexidade
dasintervencgdes, sejam elas a¢des, servigos, programas ou politicas publicas.

Em uma breve analise dos aspectos filosoficos da avaliacdo, escolheu-se trabalhar sob as bases da
ontologia idealista, na qual os modelos e representacbes que formam o nivel empirico sdo
contingentes e socialmente produzidos - neste caso, pelos agentes de decisdo chaves (BOSI;
MERCADO, 2006).

Destaca-se, ainda, os aspectos de aplicabilidade da avaliacdo para a tomada de decisdo em saude no
Brasil, como nos exemplos dos relatos de Tanaka e Tamaki (2012), de Contandriopoulos (2006), de
Fernandes, Ribeiro e Moreira (2011), de Campos e Furtado (2011) e alguns outros estudos iniciais
aplicados no sistema de saude do Brasil. De acordo com Travassos, Noronha e Martins (1999), é
necessario destacar aimportancia do desenvolvimento de estratégias para permitir que os resultados
das avaliagbes melhorem a efetividade dos cuidados hospitalares. Assim, o monitoramento de
indicadores pode promover a efetividade da assisténcia, bem como da busca pela eficiéncia
organizacionalem saude.

Segundo Raposo (2007), a avalia¢do é vista ndo s6 como instrumento para verificar a efetividade de
programas, mas utilizada também com o intuito de melhorar a qualidade dos servicos. Sendo assim, a
avaliagao pode ser entendida como um processo de julgamento de valor orientado para a tomada de
decisdo e governancga.
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A monitorizacdo dos indicadores constitui também uma boa pratica de governanca hospitalar
(RAPOSO, 2007), uma vez que reforcam a transparéncia e a prestacdo de contas/responsabilizagdo
(accountability). Entretanto, a multiplicidade de perspectivas e de complexidades envolvidas, além
das diversidades de escopos e definicdes, demanda a andlise dos principais quadros tedricos e
metodoldgicos de avaliacao relevantes da literatura.

De forma mais instrumental, pode-se citar ainda alguns quadros tedricos-conceituais como os
projetos Quality Indicator Project (QIP)3 da Agéncia de Pesquisa e Qualidade nos Servicos de Saude —
U.S. Agency for Healthcare Research and Quality (AH RQ)4, com destaque para o projeto da Fundacao
Europeia para Gerenciamento da Qualidade - European Foundation for Quality Management
(EFQM)>, além de sistema de indicadores do Project Assessment Tool of Quality Improvement in
Hospitals (PATH)6 da Organizacdo Mundial de Saude (OMS)7. No Reino Unido, sdo duas as
abordagens, a primeira baseada na definicao de indicadores do Servico Nacional de Saude/NHSS, ea
segunda interessada na concretizagao de uma metodologia para estabelecer “hospital ratings”; em
Portugal, o Sinas@Hospitai59 apresenta-se sob a coordenacdo da Entidade Reguladora de Saude
(ERS)lO, gue classifica os hospitais avaliados (ranking) e é utilizada pela Administracao Central do
Sistema de Saude (ACSS)ll, entre outros.

Além disso, estudaram-se os projetos brasileiros como o Projeto Desenvolvimento de Metodologia de
Avaliagdo do Desempenho do Sistema de Saude Brasileiro (Proadess)lz, indicadores do indice de
Desempenho do SUS (IDSUS)13, Indicadores e Dados Bdasicos da Saude (IDB)14 da Rede Interagencial
de Informacgdes para a Saude (RIPSA) e indicadores do novo Programa Nacional de Avaliacdo de
Servigos de Saude (PNASS). No ambito da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS), foram
estudados indices de Desempenho da Satde Suplementar (IDSS) e indicadores Qualiss do Programa
de Qualificacdo dos Prestadores de Servicos de Saude Suplementar (Qualiss), em fase de
estruturacdo; nas organizacdes privadas: indicadores Prohasa/CQH15 eindicadores Sipageh16.

No contexto brasileiro, uma revisdao sistemadtica, voltada para avaliacdo de qualidade hospitalar,
mostra que os primeiros estudos surgiram entre 1991 e 2003, tendo encontrado apenas 48
publicacdes (MACHADO; MARTINS; MARTINS, 2013). Em outro estudo sobre a avaliagdo em saude no
Brasil, acharam-se apenas 44 estudos (FERNANDES; RIBEIRO; MOREIRA, 2011).

3qip- Quality Indicator Project (Projeto de Indicadores de Qualidade)
4 AHRQ - U.S. Agency for Healthcare Research and Quality (Agéncia de Pesquisa e Qualidade nos Servigos de Saude)
5 EFQM - European Foundation for Quality Management (Fundag&o Europeia para Gerenciamento da Qualidade)

6 PATH — Performance Assessment Tool for Quality Improvement in Hospitals (ferramenta de avaliagdo de performance para a
melhoria da qualidade hospitalar)

7 0MS - Organizagdo Mundial de Saide (WHO), representada no Brasil, América Latina, e Caribe pela OPAS-Organizag¢do Pan-
Americana de Saude.

8 NHS- National Health System (Servigo Nacional de Satde do Reino Unido)

9 Sinas@Hospitais — Sistema de Indicadores de Performance de Hospitais do Servico Nacional de Satde de Portugal

10 gRs - Entidade Reguladora de Satude que operacionaliza a regulagdo do sistema publico e privado do SNS de Portugal

11 acss - Administragdo Central do Sistema Nacional de Saude (SNS) de Portugal

12 pROADESS - Projeto Desenvolvimento de Metodologia de Avaliagdo do Desempenho do Sistema de Saude Brasileiro

13 |psus - Matriz de indicadores em 18 macrodimens&es gerenciada pelo DATASUS e o Ministério da Saude do Brasil

14 1pB - Indicadores e Dados Bésicos para a Saude no Brasil gerenciados pela RIPSA e o Ministério da Saude do Brasil

15 PROHASA/CQH — Indicadores do Programa de Estudos Avancados em Adm. Hospitalar e de Sistemas de Satde da FMUSP

16 5|PAGEH — Sistema de Indicadores Padronizados para Gestdo Hospitalar, com adesdo voluntéria de 37 hospitais do Sul do Brasil.
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Neste propdsito, procedeu-se a uma revisao sistematica ampliada nas principais bases publicacdes de
artigos cientificos do Brasil (Scielo e Lilacs e Medline, via Biblioteca Virtual em Saude - BVS), tendo
localizado 112 publicagGes no periodo de 1990 a 2018, sendo apenas 12 producdes na linha de
avaliacdo de performance em saude e somente dois artigos no campo da avaliacdo de qualidade
percebida caracterizados, comprovando-se a incipiéncia de estudos e/ou publica¢es sobre o tema.
Dessa forma, na Figura 2, sintetizou-se a seguinte classificagdo das publicagdes que evidenciam a
importancia desta investigacdo, conforme dados da pesquisa original (MOITA, 2019b; c; MOITA;
RAPOSO; BARBOSA, 2019¢; MOITA; RAPOSO; BARBOSA, 2020).

Destaca-se, ainda, que o periodo de 1999 a 2005 teve média de apenas uma publicacdo anual, entre
2006 e 2010 houve 39 producgdes, e entre 2011 e 2018 a média foi de quatro publicagdes anuais,
sendo que apds 2011 foram publicados 18 artigos, cinco monografias e oito teses, que mostram o
nivel de interesse pelaavaliagdo em saude.

Figura 2- Bibliometria de estudos de avaliacdo em sadde no Brasil (1990 — 2018)
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Avaliagio miltipla .. 1
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Fonte: elaboracdo proépria

Em 2013, o IBGE aplicou a Pesquisa Nacional de Satde (PNS) (SOUZA-JUNIOR; FREITAS; ANTONACI;
SZWARCWALD, 2015; SZWARCWALD; MALTA; PEREIRA; VIEIRA et al., 2014), uma extensa amostra de
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domicilios de todo o Brasil com perspectiva de performance do sistema de salde e alguns dados
clinicos populacionais (BOCCOLINI; BOCCOLINI; DAMACENA; FERREIRA et al., 2016; MALTA; SANTOS;
STOPA; VIEIRA et al., 2016; NICO; ANDRADE; MALTA; JUNIOR et al., 2016; PIOLA; DE FRANCA; NUNES,
2016; VIACAVA; BELLIDO, 2016). A segunda edicdo na PNS foi aplicada em 2019, estando com
resultados em andlise e microdados em organizacgao.

Em outra perspectiva, na saude brasileira existem alguns sistemas informatizados, indicadores e
instrumentos gerenciais no campo da saude publica, tais como: indicadores do Datasus, Projeto
Proadess, indicadores IDSUS, indicadores RIPSA e indicadores do novo PNASS. No ambito da ANS,
observam-se os indices IDSS e indicadores Qualiss; e nas organizacdes privadas, constam os
indicadores Prohasa/CQH e indicadores Sipageh. Infelizmente, nenhum desses quadros de
indicadores tem sido usado de forma geral e permanente no SUS, possivelmente pela falta de
legitimidade no uso.

Um estudo aplicado da (ROSALEM, 2013) apresentou um quadro integrativo do rol de indicadores das
metodologias do CQH, Prohasa, Sipageh e de trés outras listas de indicadores de alguns érgaos e
agéncias internacionais (ACHS — Australian Council on Healthcare Standards, CND — Canadd Health
Indicators — 2003, HP — Health People 2010 — USA, NHS - National Health Security, RALC - Grupo para
Reforma del Sector Salud en América Latina y Caribe — OPAS).

Por sua vez, no enquadramento dos estudos de governanca organizacional, deve-se selecionar uma
teoria de embasamento. Entre as diversas teorias de governanca, pode-se destacar a teoria
neocldssica, a teoria da agéncia, a teoria dos custos de transacdes, a teoria do direito a propriedade,
dentre outras, sintetizadas no estudo de Alves (2012).

Ha outras teorias que se destacam no ambito da gestdao publica, que ndo se distanciam desta
investigacdo, por exemplo: a teoria da escolha publica (public chioce) e a teoria da provedoria
(stewardship). Na sintese apresentada por Alves (2012) o autor destaca a teoria dos stakeholders com
diversas vantagens para a gestao dos sistemas produtivos de bens e servicos publicos que se alinham
com os objetivos deste estudo.

Ressalte-se que pesquisadores da teoria dos stakeholders sustentam que o conhecimento acerca da
natureza dos stakeholders organizacionais constitui informacdo relevante para a previsdao do
comportamento organizacional (DENIZ-DENIZ; ZARRAGA-OBERTY, 2004; MELLAHI; WOOD, 2003).
Segundo Freeman (1984), um stakeholder é qualquer individuo ou grupo que pode afetar ou ser
afetado pelo alcance dos objetivos de uma organizacgao.

Do ponto de vista tedrico, ha pelo menos quatro principais perspectivas com diferentes abordagens
da acdo dos stakeholders nas organizacdes: as visOes instrumental, descritiva, normativa e de
responsabilidade social (CARVALHO, 2007).

Portanto, para enfrentar essa multiplicidade de perspectivas sugere-se tomar por base a teoria dos
stakeholders, em especial nas suas perspectivas descritiva e instrumental destacadas pela literatura
(BRYSON, 2004; HART; SHARMA, 2004), em que os grupos de stakeholders podem efetivamente
exercer um impacto consideravel nos resultados organizacionais e sobre o seu desempenho e
competitividade.

Por sua vez, metodologias e sistemas de indicadores de destaque no campo da saude publica podem
ser analisados e sistematizados de acordo com suas possiveis potencialidades, virtudes, limitacoes e
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desafios, para compor uma matriz de dimensdes e de indicadores para avaliacao e validacao pelos
agentes de decisao daamostra.

Dessa forma, nessa etapa, partiu-se da pesquisa integrativa realizada (MOITA, 2019b; c; MOITA;
RAPOSO; BARBOSA, 2019¢; MOITA; RAPOSO; BARBOSA, 2020) para estudar os modelos de avaliagao
de performance mais relevantes, mas ndo se selecionou nenhum modelo especifico de avaliacao de
resultados, evitando confinamentos dos conhecimentos captados.

Na literatura ha diversas propostas de quadro tedrico-conceitual para avaliagdo de performance e a
selecdo deindicadores, por exemplo, painéis de dimensdes de avaliacdo de desempenho e resultados
usados para a medicdo da qualidade de alguns paises e organizacdes multilaterais (Reino Unido,
Canad3d, Australia, EUA, OMS e OCDE) citados como relevantes em outros importantes estudos
(ARAH; CUSTERS; KLAZINGA, 2003; ARAH; KLAZINGA; DELNOIJ; ASBROEK et al., 2003; ARAH;
WESTERT; HURST; NIEK et al., 2006). Outro destaque é o quadro tedrico-conceitual proposto pela
Organizacdo Mundial de Saude (OMS), chamado projeto PATH, que esta baseado em competéncias
profissionais na aplicacdo do conhecimento atual, tecnologias e recursos disponiveis; eficiéncia no
uso de recursos; risco minimo para o paciente; responsividade ao paciente; contribuicdo étima para
osresultados de saude (VEILLARD; CHAMPAGNE; KLAZINGA; KAZANDJIAN et al., 2005).

Por sua vez, Papanicolas & Smith (2010) comparam dez abordagens destacadas na literatura de
quadro tedrico-conceitual (framework) de sistemas de saude e as classificam segundo estas trés
categorias, além de expor as limitacdes de cada um dos dez modelos estudados, sendo nove deles
assinalados também como quadro tedérico-conceitual (framework) de avaliacdo de desempenho de
sistemas de salde, exceto o modelo behavioural health care (Quadro 1).

Quadro 1 — Quadro de objetivos versus quadro tedrico-conceitual (framework)

Framework(nome)

Objetivo Intermediario

Objetivo Final

Framework for Assessing
Behavioural Healthcard1998)

Eficacia; Eficiéncia;
Equidade

Saude e bem-estar

EGIPSS model (1998)

Produtividade; Volume de
cuidados e servigos:
Qualidade de cuidados e
servigos

Melhoria da saude; Eficacia;
Eficiéncia; Equidade

WHO PerformanceFramework
(2000)

Acesso; Cobertura;
Qualidade; Seguranga

Nivel e distribuicdo de saude; Nivel
e distribui¢do de capacidade de
resposta; Justica no financiamento;
Eficiéncia

OECD PerformanceFramework
(2001)

- Nivel e distribui¢do de satde;
Nivel e distribui¢do decapacidade
de resposta e acesso; Equidade;
Eficiéncia macroecondmica e
microecondmica

Control Knobs Framework2003)

Eficiéncia; Qualidade;
Acesso

Estado de saude; Satisfacdo do
usudrio; Prote¢do contra riscos

Commonwealth Fund Framework
(2006)

Alta qualidade do cuidado;
Cuidado eficiente; Acesso;
Inovacgdo e melhoria do
sistema e da forca de
trabalho

Vidas longas, saudaveis e
produtivas

Continua
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Continuagdo

(2008)

Framework (nome) Objetivo Intermedidrio Obyetivo Final
Melhoria da saude; Eficiéncia
OECDHCQI Framework (2006) macroccon omica (sustentabilidade)
e eficiéncia microecon  Omica (valor
para o dinheiro); Equidade
Nivel e distribuicdo de satde; Nivel
WHO Building Blocks Framework Acesso; Cobertura; e distribuigdo de capacidade de
(2007) Qualidade; Seguranca resposta; Justica no financiamento;
Eficiéncia
Equidade; Escolha; Saude; Protecdo contra risco
Systems Fr 7k (2008) Eficiéncia; Eficacia financeiro; Satisfacdo do usuario
IHP Common Evaluation Framework NA NA

Fonte: adaptado de Papanicolas e Smith (2010: 33-35)

Ha diversos quadros conceituais (framework) de avaliacdo de performance de sistemas de saide e de

indicadores aplicados a avaliacdo de politicas e de instituicdes de saude. Assim, devido a
complexidade de comparacdo preferiu-se apresentar algumas experiéncias selecionadas por sua
relevancia, a seguir:

Destaca-se a comparacao do sistema de performance do Reino Unido (NHS) com os dos sistemas de

saude do Canadd, da Australia e dos EUA, oferecida por Arah et al. (2003) que caracterizaram as bases
conceituais e contextuais para a estruturacdo do quadro tedrico (framework) dos sistemas de
performance destes paises, apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 - Sintese dos quadros conceituais (frameworks) nacionais para o
desempenho do sistema de salde (paises selecionados)

Frameworks Reino Unido Canada Australia USA
Tipo de Nacionalizado, mas com Federal, territorial e Func¢des federadas, | Pluralista, com regulagdo
sistema de responsabilidade provincial, com nacionais e estaduais | estadual e federal
satde recentemente principios comuns; compartilhadas; combinada;
desconcentrada; financiamento misto, | operacionalizada operacionalizada pelo
financiamento publico mas principalmente pelo setor publico ¢ | setor privado;
publico privado; financiamento misto, mas
financiamento misto | principalmente privado
Quadro de Quadro teorico-conceitual | Quadro tedrico- Evolugdo de Fraca coeréncia da
desempenho | nacional coerente, com um | conceitual nacional estrutura e abordagem nacional;
conjunto abrangente de coerente, com indicadores propuseram um quadro

indicadores e metas
visando seis areas de
desempenho; uso local

indicadores para a
satde e o desempenho
dos sistemas de saude;

nacionais coerentes;
abordagem de nove
dimensdes;

de desempenho de seis
dominios; conjunto
robusto de indicadores

multidirecional de PIs apoiado por outros monitoramento de operacionais (ou seja,
(Indicadores de para as caracteristicas | entradas, saidas e usados localmente ou
performance) sendo da comunidade e do resultados especificos do plano de
entrelagados. sistema de satde cuidados de saude)
Continua
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Continuagdo

Frameworks Reino Unido Canada Austrilia USA
Base Baseado em uma ‘Iniciativa do Roteiro” | Conceito relacional | Quadro tedrico
conceitual abordagem de balanced para melhorar a de trés niveis para (framework) dependente

para o quadro
teorico

scorecard, para ser
reportado como um

qualidade, utilizagdo,
comparabilidade,

refletir o impacto do
desempenho do

do comprador e da
qualidade de gestdo;

(framework) | sistema de classificacdo de | disseminagio de sistema e dos apoiado por um modelo
estrelas de desempenho informag@o e determinantes de de saude da populagéo e
funcionamento do saude no estado de | por relatdrios de
sistema de satude saude e nos desempenho orientados
resultados para o paciente
Melhoriade | Controles de garantias, Benchmarking, Profissionalismo Dindmica do mercado (e,
desempenho | prestagdo de contas e uso | prestacdo de contas, (com praticas de mais recentemente, a
("mecanismo | de indicadores de planejamento e benchmarking), qualidade) por meio da
de mudanga") | benchmarking, Incentivos | medic¢do; premissa em | accountability selecdo e escolha de

financeiros; ‘Autonomia
conquistada’

sistema de informagao
de satude de alta
qualidade

(prestag@o de contas
e resultados) e
dinamica de
mercado; uso local
de incentivos

compradores ¢
consumidores de servicos
de satude

financeiros
Iniciativas de | Qualidade como principal | Melhoria continua da | Parte integrada do Relatérios de qualidade
qualidade de | prioridade nacional, qualidade como quadro tedrico- de dominio publico e
atendimento | recentemente; governanga | prioridade nos conceitual outras iniciativas
clinica (NSF, NICE, CHI, | servigos de saude (framework) de (QMQMR, IOM, AHRQ,
NPSA, NPF) (HC, CCHSA, NQI, desempenho do JCAHO, HEDIS)
CMA) sistema definido em
termos de qualidade
de atendimento
(NHPC, ACSQHC,
NHPAC, NICS)
Vinculo do Garantir o acesso a Melhorar a promogdo | Definir o Melhorar a eficacia de
sistema de cuidados efetivos, da satde, o acesso, a | desempenho todo o sistema € a
desempenho | imediatos e de alta eficacia do sistema e a | explicitamente em qualidade dos processos e
aos objetivos | qualidade qualidade termos de qualidade | resultados de cuidados;
(eficacia para e eficacia entre politica nacional em
qualidade) outras dimensdes evolugdo
Metas Refletir a necessidade de Permitir a tomada de | Informar a tomada | Facilitar o acesso a
gerenciais governanga corporativa, decisdo oportuna, de decisdes, informagdes e relatdrios

usando foco em
benchmarking

flexivel e correta em
todos os niveis; gestdo
integrada

assegurando a
pontualidade dos
relatorios de
desempenho

publicos; compensando
as falhas do mercado

Fonte: adaptado de (ARAH; KLAZINGA; DELNOLIJ; ASBROEK et al., 2003)

Outro destaque é o quadro tedrico-conceitual (framework) proposto pelo PATH que estd baseado em
competéncias profissionais na aplicacdo do conhecimento atual, tecnologias e recursos disponiveis;
eficiéncia no uso de recursos; risco minimo para o paciente; responsividade ao paciente; contribuicdo
6tima para osresultados de saude (VEILLARD; CHAMPAGNE; KLAZINGA; KAZANDJIAN et al., 2005).

O projeto PATH foi desenvolvido por meio de uma série de quatro oficinas e reuniu peritos de-tagda.e
mundo, com reconhecidas experiéncias na avaliacdo de performance hospitalar (VEILLARD;
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CHAMPAGNE; KLAZINGA; KAZANDJIAN et al., 2005). Uma extensa revisdo da literatura sobre projetos
de performance hospitalar foi realizada, mais de 100 indicadores de desempenho foram analisados e
um inquérito foirealizado em 20 paises europeus.

Em um primeiro momento, o projeto PATH teve uma fase piloto de implementag¢ao em hospitais de
oito paises para aperfeicoar o seu quadro de dimensdes e indicadores de performance, antes de uma
maior abrangéncia (VEILLARD, 2012). O projeto PATH conta com duas listas de indicadores: um
conjunto operacional com 24 indicadores principais de desempenho e um conjunto personalizado de
27 indicadores (VEILLARD; CHAMPAGNE; KLAZINGA; KAZANDJIAN et al., 2005: 492). O conjunto
principal de indicadores de performances, distribuidos em 20 dimensdes de avaliagdo, sintetizados no
Quadro 3, foi projetado para permitir benchmarking em diferentes contextos mundiais e os
personalizados devem adequar-se de forma flexivel as diferentes realidades de cada pais (VEILLARD;

CHAMPAGNE; KLAZINGA; KAZANDJIAN et al., 2005:493-95).

Quadro 3 — Conjunto principal dos 27 indicadores de desempenho do hospital (projeto PATH)

Dimensdes
(subdimensdes)

Indicadores de
desempenho

Numerador

Denominador

1. Eficacia clinica e
seguranga;

Parto cesariana

Numero total de casos (no
denominador) com parto cesariana

Numero total de
entregas (parto
cesariana)

2. Adequagdo do
cuidado;

3. Conformidade de
processos de
cuidado)

Rastreadores de uso
profilatico de
antibidticos: resultados
da auditoria de
adequagdo

Versdo 1: Numero total de registros
médicos auditados com evidéncia de
uso excessivo de antibidticos (muito
cedo e/ou muito longo, dose muito
alta, espectro muito amplo) em
comparagdo com as diretrizes dos
hospitais.

Versdo 2: Numero total de registros
médicos auditados com evidéncia de
subutilizacdo de antibioticos (muito
cedo e/ou muito longo, dose muito
alta, espectro muito amplo) em
comparagdo com as diretrizes dos
hospitais

Numero total de
prontuarios auditados
para um procedimento
operatorio especifico
rastreado

4. Resultados dos
processos de cuidado
e seguranga

Mortalidade para
condigdes e
procedimentos
selecionados rastreados

Numero total de casos (no
denominador) que morreram
durante a internagdo

Numero total de
pacientes admitidos
para uma condi¢@o ou
procedimento
especifico rastreado

Idem (4)

Readmissio para
condigdes e
procedimentos

Numero total de casos (no
denominador) que foram admitidos
por meio do departamento de

Numero total de
pacientes admitidos
por uma condicdo ou

selecionados rastreados | emergéncia apos a alta - dentro de procedimento
um periodo de acompanhamento selecionados
fixo - do mesmo hospital e com um | rastreados
diagnostico de readmisséo relevante
para o atendimento inicial
Continua
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Continuagdo

Dimensodes

Indicadores de

. ~ Numerador Denominador
(subdimensdes) desempenho
Idem (4) Admissdo apds cirurgia | Numero de casos (no denominador) | Numero total de
no dia para que tiveram uma admissio durante a | pacientes que
procedimentos noite realizaram uma
selecionados rastreados cirurgia /
procedimento
realizado na instalagdo
do procedimento
diurno ou com
intencdo de alta de um
dia
Idem (4) Retorno a um nivel Numero total de pacientes (no Numero total de
mais alto de denominador) que sdo pacientes internados
atendimento (por inesperadamente (uma ou varias em unidade de terapia
exemplo, de cuidados vezes) transferidos para um nivel intensiva ou cuidados
agudos para intensivos) | mais elevado de cuidados (terapia intermediarios
para condicdes e intensiva ou cuidados
procedimentos intermediarios) dentro de 48 horas
selecionados, em 48 (ou 72 horas para contabilizar o
horas efeito de fim de semana) do alto
nivel de atendimento a uma
enfermaria de cuidados agudos.
Idem (4) Eventos sentinela Variavel bindria A: Existéncia de

um procedimento formal para
registrar eventos sentinela.
Variavel binaria B: Existéncia de
um procedimento formal para atuar
sobre eventos sentinela + descri¢do
de procedimentos

5. Eficiéncia
(Adequagio dos
servigos)

Cirurgia- dia, para
procedimentos de
selecionados rastreados

Numero total de pacientes
submetidos a um procedimento
rastreado que o realizaram na
instalagdo do procedimento diurno

6. Produtividade

Tempo de permanéncia
para procedimentos
selecionados rastreados

Mediana do tempo de permanéncia
no numero de dias de internagao
(dia de admissdo e alta contam
como 1 dia)

7. Uso de capacidade

Inventario em estoque,
para produtos
farmacéuticos

Valor total do estoque (no final do
ano) para produtos farmacéuticos

Despesas totais para
produtos
farmacéuticos durante
o ano /365

Idem (7)

Intensidade do uso de
sala de recuperacgo
cirirgica

Numero de horas do paciente sob
anestesia

Numero de sala de
recuperacdo cirurgica
nas 24 h

8. Orientagdo da equipe

e seguranca da
equipe
Continua
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Continuagdo

Dimensdes
(subdimensdes)

Indicadores de
desempenho

Numerador

Denominador

9. Perspectiva e
reconhecimento das
necessidades
individuais

Gastos com treinamento

Custo direto para todas as atividades
dedicadas ao treinamento de pessoal

Numero médio de
empregados na folha
de pagamento durante
o periodo (alternativa:
numero médio de
funcionarios em tempo
integral)

10. Promogdo da satde e
iniciativas de
seguranga

Despesas com
atividades de promogao
da saude

Custo direto de pessoal para todas
as atividades dedicadas a promogao
da saude (conforme lista)
estabelecidas em 2003

Numero médio de
empregados na folha
de pagamento durante
o periodo (alternativa:
nimero médio de
funciondrios em tempo
integral)

11. Respostas Absenteismo: Numero de dias de auséncia Total equivalente em
comportamentais absenteismo de curto justificada médica (ou néo), por 7 tempo integral de
prazo dias ou menos consecutivos, enfermeiros e
excluindo feriados, entre enfermeiros assistentes
enfermeiras e auxiliares de (namero dias
enfermagem contratuais por ano
para uma equipe em
tempo integral, por
exemplo, 250)
Idem (11) Absenteismo: Numero de dias de auséncia Total equivalente em

absenteismo a longo
prazo

justificada médica (ou ndo) por 30
dias ou mais, excluindo feriados,
entre enfermeiras e auxiliares de
enfermagem

tempo integral de
enfermeiros e
enfermeiros assistentes
(nimero dias
contratuais por ano
para uma equipe em
tempo integral, por
exemplo, 250)

12. Seguranca pessoal

Lesdes percutaneas

Numero de casos de lesdes
percutineas relatados na base de
dados oficial ou medicina
ocupacional registrados em 1 ano
(inclui ferimentos por agulhas e
ferimentos por dispositivos
cortantes)

Numero médio de
funcionarios
equivalentes em tempo
integral e médicos néo
assalariados

Idem (12)

Tempo semanal de
trabalho de pessoal
excessivo

Para cada semana, o nimero de
funciondrios em tempo integral
(enfermeiros e auxiliares de
enfermagem) que trabalharam mais
de 48 horas, resumidos em todas as
semanas do period o em estudo

Numero total de
semanas disponiveis
durante o periodo em
estudo (nimero total
de dias durante o
periodo - feriados de
estatuaria), numero de
funcionarios em tempo
integral

Continua
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Continuagdo

Dimensdes
(subdimensdes)

Indicadores de
desempenho

Numerador

Denominador

13. Governanga
responsiva e
seguranga ambiental

14. Integragdo e
continuidade do
sistema

Pontuacdo média em
itens de continuidade
percebida em pesquisas
de pacientes

O indicador é calculado com base
no questionario utilizado atualmente
no hospital. (Néo ¢ para
comparagdes internacionais e
nacionais, mas para
acompanhamento dentro da
organizagdo. Se pesquisas padrao
sdo usadas em um pais, o
benchmarking nacional € proposto)

15. Orientagdo em
Saude Publica:
(Promocgdo da saude;

Aleitamento materno na
alta

Numero total de maes incluidas (no
denominador) na amamentagdo na
alta

Numero total de
entrega (maes em
amamentacio)
preenchendo critérios
para inclusdo

16. Centralidade do
paciente

Pontuagido média no
total itens de Percepcédo
/ satisfagdo em
pesquisas com
pacientes

O indicador ¢ calculado com base
no questionario utilizado atualmente
no hospital. (Néo ¢é para
comparagdes internacionais e
nacionais, mas para
acompanhamento dentro da
organizagdo. Se pesquisas padrao
sdo usadas em um pais, o
benchmarking nacional é proposto)

17. Aspectos
interpessoais

Pontuagdo média em
itens de aspecto
interpessoal em
pesquisas com
pacientes

O indicador ¢ calculado com base
no questionario utilizado atualmente
no hospital. (Uma pontuagdo média
¢é computada para todos os itens
relacionados a aspectos
interpessoais. Nao ¢ para
comparagdes internacionais e
nacionais, mas para
acompanhamento dentro da
organizagdo. Se pesquisas padrao
sdo usadas em um pais, o
benchmarking nacional é proposto)

18. Orientagdo ao
cliente: acesso

Cirurgia cancelada de
ultima hora

Numero total de pacientes que
tiveram sua cirurgia cancelada ou
adiada por mais de 24 hora s, durante
o periodo de estudo e que

preenchem os critérios de inclusdo

Numero total de
pacientes admitidos
para cirurgia durante o
periodo de estudo e
que atendem aos
critérios de inclusdo

Continua
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Continuagdo

Dimensdes
(subdimensoes)

Indicadores de
desempenho

Numerador

Denominador

19. Orientagdo ao
cliente: informagao e
capacitagdo

Pontuag¢do média em
itens de informagio e
empoderamento em
pesquisas de pacientes

O indicador € calculado com base
no questionario utilizado atualmente
no hospital. (Uma pontuagdo média
é computada para todos os itens

relacionados a informagdes e
empoderamento do paciente. Nao é
para comparagdes internacionais e
nacionais, mas para
acompanhamento dentro da
organizagdo. Se pesquisas padrio
sdo0 usadas em um pais, o
benchmarking nacional € proposto)

O indicador € calculado com base
no questionario utilizado atualmente
no hospital. (Uma pontuagdo média
¢ calculada para todos os itens
relacionados a continuidade do
atendimento. Néo ¢ para
comparagdes internacionais e
nacionais, mas para
acompanhamento dentro da
organizagdo. Se pesquisas padrio
sdo usadas em um pais, o
benchmarking nacional € proposto)

20. Orientagdo ao
cliente: continuidade

Pontuagdo média na
continuidade dos itens
assistenciais nas
pesquisas com
pacientes

Fonte: adaptado de Veillard et al. (2005: 493-95).

Em outra iniciativa relevante, Vallejo et al. (2006) destacam os diversos esforgos para a
adaptacdo dos conteldos do modelo de exceléncia da entidade The European Foundation for
Quality Management (EFQM), seus critérios e subcritérios, para a atencdo a salde e propuseram
uma aproximacao dos oito conceitos fundamentais de exceléncia da EFQM (EFQM, 1999) para o
campo de cuidados de saude por meio de um enquadramento tedrico-conceitual do projeto
PATH. Como resultado desta andlise, os conceitos de exceléncia da EFQM s3do adaptados aos
cuidados de saude, por meio do conjunto de elementos compilados do PATH e agregacdo de
novos elementos.

A estrutura adaptada da assisténcia de salude da EFQM, tem uma hierarquia de trés niveis
sintetizados por Vallejo et al. (2006) e ilustrada na Figura 3. Nos resultados finais, Vallejo et al.
(2006: 333-34) propuseram um quadro de dimensdes operacionais procedentes da adaptacao
do modelo EFQM para o campo de cuidados de saude alinhadas pelo um enquadramento
tedrico-conceitual (framework) do projeto PATH, que se desdobrou em uma lista de dimensdes e
deindicadores sintetizados por (MOITA, 2019c: 531-35).
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Figura 3 — Quadro tedrico-conceitual (framework) EFQM adaptado aos cuidados de saude, conforme as
dimensdes do modelo PATH
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Fonte: adaptado de (VALLEJO; SAURA; SUNOL; KAZANDJIAN et al., 2006: 333-34)

Por sua vez, Papanicolas & Smith (2010) comparam dez abordagens destacadas na literatura de
quadro tedrico-conceitual (framework) de sistemas de saude e as classifica segundo estas trés
categorias, além de expor as limitacdes de cada um dos dez modelos estudados, sendo nove deles
assinalados também como quadro tedrico-conceitual (framework) de avaliagdao de desempenho de
sistemas de saude, exceto o modelo behavioural health care (Quadro 4). Citam que todos os modelos
analisados tém similaridades, diferencas de escopo e de funcionalidades, mas assinalam
(PAPANICOLAS; SMITH, 2010: 32) que a distincdo mais dbvia entre estes modelos de quadro tedrico-
conceitual (framework) é a separacgdo dos objetivos finais e intermediarios, visto que os objetivos
intermedidrios contribuem para a realizacdo dos objetivos finais e, muitas vezes, fornecem
informacGes valiosas sobre o desempenho do sistema de satde. Por fim, Papanicolas & Smith (2010:
33-35) sintetizaram objetivos finais e intermediarios, similares as dimens&es e subdimensdes de
performance sistematizadas por outros estudos.

Quadro 4 — Quadro de objetivos versus quadro tedrico-conceitual (framework)

Framework(nome) Objetivo Intermediario Objetivo Final
Framework for Assessing - Eficacia - Saude ebem-estar
Behavioural Healthcard1998) - Eficiéncia
- Equidade

EGIPSS model (1998) - Produtividade - Melhoria da saude
- Volume decuidados e servigos| - Eficacia
- Qualidade de cuidados e - Eficiéncia
servigos - Equidade

Continua
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Continuagdo

Framework(nome) Objetivo Intermediario Objetivo Final
WHO Performance Framework | - Acesso - Nivel e distribuicdo de saude
(2000) - Cobertura - Nivel e distribui¢cdo decapacidade de
- Qualidade resposta
- Seguranga - Justica no financiamento
- Eficiéncia
OECD Performance Framework - Nivel e distribuicdo de satde
(2001) - Nivel e distribui¢do de capacidade de
resposta € acesso
- Equidade
- Eficiéncia macroeconomica e
microeconémica
Control Knobs Framework - Eficiéncia - Estado de satde
(2003) - Qualidade - Satisfagdo do usuario
- Acesso - Protegdo contra riscos

Commonwealth Fund
Framework(2006)

- Alta qualidade do cuidado
- Cuidado eficiente
- Acesso

- Inovagao e melhoria do
sistema e da for¢a de trabalho

- Vidas longas, saudaveis e produtivas

OECD HCQI Framework
(2006)

- Melhoria da saude

- Eficiéncia macroecomica
(sustentabilidade) e eficiéncia
microecommica (valor para o dinheiro)
- Equidade

Framework (2008)

WHO Building Blocks - Acesso - Nivel e distribuicéo de saude
Framework(2007) - Cobertura - Nivel e distribui¢do de capacidade de
- Qualidade resposta
- Seguranga - Justica no financiamento
- Eficiéncia
Systems Framework (2008) - Equidade - Saude
- Escolha - Proteg@o contra risco financeiro
- Eficiéncia - Satisfag¢do do usuario
- Eficacia
IHP Common Evaluation N/A N/A

Fonte: adaptado de Papanicolas e Smith (2010: 33-35)

Assim, esses diferentes marcos tedricos-conceituais explanados acima, conformaram um framework
potencial e nortearam os pesquisadores quanto a validacao de dimensodes e indicadores de avaliacao
de desempenho e resultados relevantes para a saude brasileira, conforme a avaliagao da importancia
atribuida por gestores e decisores de saude, mas, na etapa inicial, buscou-se mapear os
conhecimentos prévios dos respondentes, sem fazer vinculos com a literatura, que foram diretrizes
para aprofundamentos em etapas posteriores.

Alinclusdo dos diversos atores na decisdao da modelagem da avaliagdo se faz necessaria também pela
variedade de dimensGes mensuraveis nos servigos de salde, e pela necessidade de priorizagdo por
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seus futuros utilizadores (MOITA, 2019c; MOITA; RAPOSO; BARBOSA, 2019c; MOITA; RAPOSO;
BARBOSA, 2020). Neste quesito, Uchimura e Bosi (UCHIMURA; BOSI, 2002) referem-se a autores e
listas das possiveis dimensdes de avaliacdo. Gattinara e outros (GATTINARA; IBACACHE; PUENTE;
GIACONI et al., 1995) sinalizam vdrios fatores que determinam a qualidade dos servigos de saude:
competéncia profissional, satisfacdo dos usuarios-utilizadores, acessibilidade, eficacia, eficiéncia. Por
outrolado, Vuori (VUORI, 1991) aponta efetividade, eficacia, eficiéncia, outros, também com modelos
referidos por Acurcio (ACURCIO; CHERCHIGLIA; SANTOS, 1991), por Akerman e Nadanovsky
(AKERMAN; NADANOVSKY, 1992) e por Santos (SANTOS, 1995).

Em outro prisma, Hartz e Vieira-da-Silva (2005) abordam a avaliacdo enquanto desenhos de modelos
tedricos-logicos paraa compreensdo das relagdes de légica entre os objetivos, atividades e resultados do
programa. Assim, o objeto da investigacdo cientifica € um constructo da realidade passivel de
modelagem, instrumentalizado em dois momentos: a idealizacdo do objeto-modelo ou modelo
conceitual e a construcdo da teoria do objeto-modelo ou, em outros termos, a elaboracdao do modelo
tedrico (BUNGE, 1974). O modelo légico (ML) é entendido enquanto um esquema visual que apresenta
como um programa deve serimplementado e que resultados sdo esperados (ROWAN, 2000).

Estabeleceu-se um modelo légico para orientar a proposta inicial de coleta de dados qualitativos para
a estruturacdo da visdo global, a partir do esquema proposto por Hartz e Vieira-da-Silva (2005) e de
macrodimensdes de avaliacdo de desempenho prevalentes na andlise da literatura genérica pelos
autores (SOUZA; VIEIRA-DA-SILVA; HARTZ, 2005). Utilizou-se o modelo genérico da Figura 4 para
subsidiar a avaliacdo e evitar direcionamentos das analises dos respondentes, nessa captacdo de
conhecimentos iniciais de especialistas, gestores, profissionais.

Figura 4 — Diagrama do modelo légico — atributos ou caracteristicas para avaliagdo em saude
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Fonte: Elaborado a partir do esquema proposto por Hartz e Vieira-da-Silva (2005).
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Em seguida, os resultados obtidos nas respostas das fases 1 a 3 foram avaliados, categorizados e
readequados conforme as macrodimensdes de performance definidas pela literatura mais relevante
(ACURCIO; CHERCHIGLIA; SANTOS, 1991; AKERMAN; NADANOVSKY, 1992; GATTINARA; IBACACHE;
PUENTE; GIACONI et al., 1995; SANTOS, 1995; VIACAVA; ALMEIDA; CAETANO; FAUSTO et al., 2004;
VIEIRA-DA-SILVA, 2005; VUORI, 1991), subsidiando o ajuste e a consolidacdo de um novo questiondario
semiestruturado (fase 4).

Em termos de varidveis e indicadores (dominios e macrodominios de avaliagdo) que emergiram dos
conhecimentos prévios dos respondentes dessa investigacdo, pode-se sintetizar as seguintes
categoriasindicadas no Quadro 5 abaixo.

Quadro 5 — Sintese dos dominios e macrodominios prevalentes na pesquisa inicial.

Macrodominios Defini¢coes conceituais

Seis dominios referentes a aspos de produtividade, estrutura assistenc
cobertura ¢ de financas/economia (D1A _ Produtiprodutividade assistencia
D1B_EstrutAssist estrutura assistencial D1C_CobertAssit cobertura dg
atendimentos D1D_OtimizCusto otimiza¢do de custgsD1E EficienEcon-
eficiéncia econdémicae DI1F_ SustEconFin sustentabilidade econémica
financeirg.

I. Quantitativos

Sete dominios referentes a asp®s de qualidade, humanizac¢io e integralid
assistencial, acessibilidade e entrega de servigos e equidade (D2H_Qualid/
qualidade da aten¢doD2I RiscoAssistrisco assistenciglD2J AtendHumaniz
atendimento humanizado D2K AcessibilSeracessibilidade de servigg
D21 AcessoSersacesso aos serviggs D2M IntegralAtenintegralidade d
atencdoe D2N_Equidadequidade no acessp

II. Qualitativos

Cinco dominios referentes a aspes de eficacia, efetividade, eficiénd
resoluividade e impacto (D3P_EficaciaProj eficacia projetadg
III. Efeitos D3Q_ EfetivClinica efetividade clinica D3R _ EficienAssist eficiéncia de
assisténcia D3S ResolubAssistresolutividade assistenciab D3T Impacte
impacto na saude populacional

Dois dominios referentes a asgtes de qualidade satisfagio (D4U_SatisfUsuari

IV. Satisfacao satisfagdo do usuarie D4V _SatisfProfissatisfacdo do profissionpnl

Cinco dominios referentes a aspos de gestdoestratégica do sistema de sau
(D5W_IndICSAP internagdes evitaveis por condigdes sensiveis a ,A
D5X AtendVincRegatendimento de usudrio vinculado a regido de sa
D5Y_AtendDesVincRegtendimento de usuério vinculado a regido de saa
D5V_ExtrapTeOrg extrapolacéo de teto orgamentayio

V. Sistémico/
estratégico

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de (MOITA; RAPOSO; BARBOSA, 2019¢; MOITA; RAPOSO; BARBOSA, 2020)

Desta analise descritiva, sintetizou-se que os especialistas e profissionais atribuiram elevados
(superior ou cerca de 4) graus de importancia/relevancia das subcategorias (20 e 24 dominios de
avaliacdo) e das categorias (cinco e seis macrodominios de avaliacdo) dos itens de andlise, sendo
considerados relevantes/importantes para a estruturagdo de um instrumento de avaliacdo de
performance, conforme sintetizado na Figura 5 abaixo.
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Macrodominios e Dominios de Performance/Desempenho

Figura 5 — Grau de importancia/relevancia de dominios e macrodominios de avaliacdo (visdo de

especialistas, profissionais e gestores de saude)
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Fonte: Elaboragdo prépria a partir de (MOITA; RAPOSO; BARBOSA, 2019¢; MOITA; RAPOSO; BARBOSA, 2020)

CONSIDERACOES FINAIS

Osresultados obtidos das respostas de 108 especialistas e profissionais de gestdo e de 112 gestores de
saude, em quatro fases sucessivas (painel de especialistas, grupos Delphi e pesquisa de campo), foram
objetos de analise descritiva e de significancia estatistica, que demonstrou que os informantes
atribuiram elevados (superior ou cerca de 4) graus de importancia/relevancia das subcategorias (20 e
24 dominios de avaliacdo) e das categorias (cinco e seis macrodominios de avaliacdo) dos itens de
andlise, sendo considerados relevantes/importantes para a aplicacdo da analise inferencial. Além
disso, em média, as valoracGes da ampla maioria desses itens de analise foram razoavelmente dentro
das mesmas margens de valores, uma vez que a maioria dos intervalos de confiancga se sobrepuseram.
As 3 possiveis varidveis mediadoras analisadas (niveis de atencdo a saude, de complexidade da
assisténcia e de cargo/funcado dos gestores) ndo se consolidaram como fatores mediadores relevantes
da maioria dos macrodominios e da performance global (PGP).
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Por sua vez, a confiabilidade e a validade confirmadas dos 5 macrodominios validados (Quantitativos,
Qualitativos, Efeitos, Satisfagdo e Sistémico/Estratégico), além dos 17 dominios que permaneceram
na analise do modelo final, guardam similaridades com as propostas do Proadess e IDSUS (VIACAVA;
ALMEIDA; CAETANO; FAUSTO et al., 2004; VIACAVA; UGA; PORTO; LAGUARDIA et al., 2012). Esses
achados podem abrir novas perspectivas para a gestdo dos servicos de saude no sentido de obter
informacgdes cientificamente vélidas acerca da percepgao dos decisores, possivelmente, evitando as
dificuldades e desalinhamentos de métodos de afericdo sem validacdo por especialistas e
contribuindo para a mensurac¢ao da performance em servigos de salde por um método de selecdo de
itens de avaliacdo a partir das valoracdes de especialistas, profissionais e gestores. Garantiram-se a
confiabilidade e a validade de 17 dominios (indicadores) e de 4 macrodominios (dimensdes) de
performance, além de modelar os impactos de seus reflexos sobre a PGP no modelo final (MOITA;
RAPOSO; BARBOSA, 2019¢; MOITA; RAPOSO; BARBOSA, 2020).

Os resultados consolidados abrem novas perspectivas para a gestao dos servigos de saude, no sentido
de se obter informacdes cientificamente validas acerca da percepcao dos especialistas e gestores da
saude, possivelmente evitando as dificuldades e desalinhamentos de métodos de afericdo sem
validacdo por especialistas e contribuindo para a legitimidade e usabilidade dos instrumentos
analiticos para comparacdo entre diferentes unidades avaliadas, enquanto itens de orientacdo para
intervencao de gestores nas unidades de saude do SUS.
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RESUMO

A criagdo do Sistema Unico de Satde (SUS) no Brasil
em 1988 representou avancos do ponto de vista das
garantias de cuidado, organizagdo sistémica e
descentralizagdo da gestdo unificada; no entanto, com
um governo de desempenho fragil. A Nova Gestdo
Publica (NGP), ou Gerencialismo, tem exigido dos
gestores publicos esforcos de monitoramento de
resultados, controladoria e accountability, além de
garantias de entregas, efetividade e adequacdo as
expectativas dos usudrios e demais interessados.
Pesquisas de opinido com base nacional mostraram
insatisfacdo da popula¢do variando de 54 a 93% . E,
ainda, que muitos avaliam a saude publica como ruim
ou péssima, que aumentou de 61% em 2011 para 75%
em 2018 . Em pesquisas bibliograficas se comprovou
serem incipientes a avaliacdo de qualidade e satisfacdo
no SUS. A iniciativa do Gespublica propds o indice
IPPS, tendo muita similaridade com as cinco

E SATISFACAO NA EXPERIENCIA DE USUARIOS

Capitulo 10

dimensdes e as 22 questdes da escala original
SERVQUAL, entretando, ndo ha evidéncias da
validacdo da escala de satisfacdo que compde o IPPS.
Ndo ha registros de continuidade do IPPS. Essa
pesquisa objetivou lancar as bases tedricos-conceitauis
para a tradugdo e validagdo da escala SERVQUAL no
ambito do SUS, por meio de analises de confiabilidade
e validade , com resultados iniciais ja publicados nos
quais consolidou-se as bases da inovadora escala
QUALITY SAUDE sobre qualidade e satisfacdo de
usudrios do SUS.

Palavras-chave:

Qualidade, Acesso e Avaliacdo da Assisténcia a Saulde;
Indicadores de Qualidade em Assisténcia a Salde; Qualidade
da Assisténcia a Saude; Satisfagdo do Paciente;

Escalas de Valor Relativo

ABSTRACT

The creation of the Unified Health System (SUS) in Brazil
in 1988 represented advances in terms of care
guarantees, systemic organization and decentralized
unified management; however, with a weak-
performing government. The New Public Management
(NGP), or Managerialism, has demanded from public
managers efforts to monitor results, controllership and
accountability, in addition to guarantees of deliveries,
effectiveness and adequacy to the expectations of users
and other interested parties. Nationally-based opinion
polls showed population dissatisfaction ranging from
54 to 93% (CFM, 2014, 2015, 2018). And yet, that many
evaluate public health as bad or very bad, which
increased from 61% in 2011 to 75% in 2018 (CNI, 2012;
2018). In bibliographic surveys (MOITA, 2019b; c) the
assessment of quality and satisfaction in SUS was
proven to be incipient. The Gespublica initiative
(BRASIL, 2014) proposed the IPPS index, which is very
similar to the five dimensions and 22 questions of the
original SERVQUAL scale, however, there is no evidence

of validation of the satisfaction scale that makes up the
IPPS. There are no IPPS continuity records. This research
aimed to lay the theoretical-conceptual bases for the
translation and validation of the SERVQUAL scale
(PARASURAMAN; BERRY: ZEITHAML, 1988a; 1991a)
under SUS, through reliability and validity analyzes
(MOITA, 2019b; c), with initial results already published
(MOITA; BERNARDO; COSTA; AZEVEDO, 2018; MOITA,
G. F; RAPOSO, VM R; BARBOSA, AC Q, 2019a; MOITA,
GF; RAPOSO, VMR; BARBOSA, ACQ, 2019) in which it
consolidated the foundations of the innovative
QUALITY HEALTH scale on the quality and satisfaction
of SUS users.

Keywords:

Quality, Access and Evaluation of Health Care;

Health Care Quality Indicators; Quality of Health Care;
Patient satisfaction; Relative Value Scales
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INTRODUCAO

A Nova Gestdo Publica (NGP), ou o Novo Gerencialismo, tem exigido dos gestores publicos de saude
esforcos de monitoramento de resultados, controladoria e responsabilizacdo dos gastos
(accountability) de politicas publicas (MOITA, G. F; RAPOSO, V. M. R; BARBOSA, A. C. Q, 2019b), além
de garantias de entregas, efetividade e adequacdo as necesidades dos usudrios. Alinhados com a visdo
da NGP ou Gerencialismo, pode-se citar exemplos de projetos de avaliacdo e monitoramento de
resultados da administracdo publica como PRODEV! e P4R (PforR)z, gue tém sido implantados na
gestdo publica de paises em desenvolvimento, inclusive no Brasil, através de agéncias internacionais
de fomento em busca de otimizar os recursos e garantir a qualidade as acdes de érgdos publicos
(MOITA, 2019a).

Por sua vez, desde a criagdo do Sistema Unico de Satde (SUS), muitos sdo os avancos do ponto de vista
de garantias de atendimento, da organizacdo sistémica e da descentralizacdo da gestdo Unica, no
entanto, pouco se observa avancos na governanca do sistema de salde. Nesse contexto, é crucial a
implementacdao e desenvolvimento de um modelo de gestdao das politicas de salde baseada em
agregacao de valor, eficiéncia, efetividade e resolutividade, que pode ampliar em até cinco anos a
expectativa de vida sauddavel, mantendo os gastos de salude per capita correntes, comparadamente a
contextos internacionais (OECD, 2018).

Em outro prisma, avaliar a qualidade dos servigos é um fator essencial para medir a satisfacdo dos
usuarios, reté-los e ter uma visdo ampla da perspectiva dos consumidores de um servico como forma
de auxiliar no gerenciamento de recursos, da resolutividade dos servicos e da satisfacdo dos usudrios
de servicos publicos.

No contexto do Brasil, foram identificadas duas pesquisas de opinido de ambito nacional do Conselho
Federal de Medicina (CFM) e da Confederacdo Nacional da Industria (CNI), com os institutos Datafolha
e Ibope, que revelam a importancia de avaliar qualidade e satisfacdo em salde visto que apontam
insatisfacdes da populagdo entre 54 e 93% (CFM, 2014; 2015; 2018). E, ainda, que ha um alto
percentual de brasileiros que avalia a saude publica como ruim ou muito ruim, tendo aumentado de
61%em 2011 para75%em 2018 (CNI, 2012;2018), que variam de acordo com a perspectiva da analise
e do direcionamento dessas pesquisas, principalmente no que se refere ao uso recente de servigos,
sejaemsaude publica ou suplementar.

Duas revisOes sistematicas no Brasil mostram que os primeiros estudos surgiram entre 1991 a 2003,
tendo encontrado apenas 48 publicacdes (MACHADO; MARTINS; MARTINS, 2013) sobre avaliacdo de
qualidade hospitalar e outro apenas 44 estudos (FERNANDES; RIBEIRO; MOREIRA, 2011) sobre a
avaliacdoemsaude.

1 pRODEV - Programa de Estratégia e Plano de Agdo para a Efetividade do Desenvolvimento do BID para os paises da América
Latina e Caribe

2 PforR ou P4R - Programa para Resultados do Banco Mundial para o apoio ao desenvolvimento da “accountability” de paises em
desenvolvimento
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Assim, algumas andlises bibliograficas robustas nas principais bases de artigos cientificos do Brasil
(Medline; Lilacs; Scielo) (MOITA, 2019b; VOLPATO, 2014) mostraram que a avaliacdo de qualidade é
um tema incipiente, além de que ndo identificaram nenhuma metodologia ou instrumento robustos
para avaliar a qualidade e a satisfacdo de uso padronizado e validado e/ou amplamente aplicado a
medicdo da satisfacdo na experiéncia dos usuarios nos servicos publicos do Brasil.

Figura 1 — Bibliometria de estudos de avaliagdo em saude no Brasil (1990 — 2018).

Ensaio tedrico I- 1
Avaliacio mittipla | 1
AvaliagBo econdmica (custos) |1
AvaliagBo de tecnologia -1
Avaliagio de produtividade | 1
Avaliacio deimpacto I_. 1
Avaliacho de eficicia L_F
Avaliagdo nomativa I- 2
Avaliagdo econdmica (recursos) I- 2
Avaliagio de qualidade (percepgio) - 2
Avaliagio de percepcdo (conhedmenta) I- 2
sem informagio | S
Guia de instrucdes | S
Anilise bibliométrica | IEED 6
Avaliagio de processo . .7
Avaliagio de efetividade | 8
Anilise de avalisbilidade | 9
Avaliagdo deimplementscio | >4
Anéfise estratégica I 3 3

0 5 10 15 20 25 30 a5

Fonte: elaboragdo propria.

Nesse contexto, desde 2002, o Ministério da Saude (MS) tem operacionalizado duas estratégias de
ouvidoria da opinido dos pacientes do SUS: a Carta SUS, um instrumento que consolida as
informacdes dos atendimentos nas unidades hospitalares vinculadas ao SUS, que envia uma carta a
residéncia do usuario para fornecer estas informacdes e solicitar retorno sobre sua percepcao e
satisfacdo quanto ao atendimento recebido; e o Disque Saude - 196, que é uma linha telefonica
gratuita pela qual qualquer cidadao pode encaminhar reclamacgdes e sugestdes sobre o sistema de
saude, inclusive quanto sua satisfacdo de atendimento no SUS. Porém, nestas duas iniciativas, pouco
se avangou em modelos de avaliagdo de performance das unidades e/ou servicos do SUS.

Por sua vez, duas tentativas incipientes foram implantadas em 1998 e 2004, por uma parceria entre o
MS e o Conselho Nacional de Secretarios de Saude (CONASS), ndo tendo se transformado em uma
ferramenta de governagdo de organizagGes de saude (BRASIL, 2003). Outras duas iniciativas foram a
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Pesquisa Mundial de Saude (PMS) que foi aplicada em unidades de saude de todo o Brasil, em 2003,
além da PMS com foco especifico na Atencao Basica, teve também a Pesquisa Mundial de Saude com
foco na Atencdo Basica (PMS-AB) aplicada somente nos estados (provincias) do Rio de Janeiro e
Pernambuco, em 2005. Ambas ndo tiveram continuidade e nem resultados sistematizados no SUS
(GOUVEIA; SOUZA; LUNA; SOUZA-JUNIOR et al., 2009).

Outro destaque é a iniciativa no bojo da iniciativa Gespublica3 do Ministério do Planejamento do
Brasil (BRASIL, 2009), pautado pelo Decreto no 5.378/2005 (BRASIL, 2005), criou-se a Carta de Servico
ao Cidadao além da proposi¢ao de um método de mensuragao da satisfagao de usudrios de servigos
publicos (BRASIL, 2010), no ambito do Ministério do Planeamento do Brasil. No qual se prop0s a
criacdo do Instrumento Padrdo de Pesquisa e Satisfacdo (IPPS) tendo analisado trés metodologias
internacionais (American Consumer Satisfaction Index da Universidade de Michigan; o SERVQUAL -
dos especialistas Zeithaml, Parasuraman e Berry- e também do Common Measurement Tool do Centro
Canadense de Gestdo). No IPPS, destacam-se as cinco dimensdes proposta na escala SERVQUAL
(confiabilidade, capacidade de resposta, seguranca, empatia e tangibilidade) e as 22 questdes
originais do método que parecem ter sido objeto de traducdes simplificadas e incorporadas
diretamente na proposta de questionario vinculado ao IPPS, que segundo Batista e Paiva (2014) foi
base para um software que combina elementos das principais metodologias internacionais de
medicdo de satisfacdo dos usuarios, na forma de um questiondrio de pesquisa de opinido
padronizado.

Por sua vez, em 2011, o MS iniciou a estruturacdo de estratégias de monitoramento e avaliacdo do
SUS, que se constitui por um conjunto de programas de avaliagdo relativamente independentes, mas
relacionados, concatenados e complementares entre si. Entre os programas, pode-se citar: indice de
Desempenho do SUS (IDSUS), Programa Nacional de Avaliagdo de Servicos de Saude (PNASS),
Pesquisas Nacionais de Avaliacdo do Acesso e de Satisfacdo dos Usudrios (carta SUS), Programa de
Avaliagdo da Gest3o do SUS e lancou o Programa de Avaliacdo para a Qualificagdo do Sistema Unico de
Saude (SUS) (BRASIL, 2011; 2012a; b; c; 2015), instituindo o instrumento de Autoavaliacdo para a
Melhoria do Acesso e da Qualidade da Atencdo Basica (AMAQ) e o Programa Nacional de Melhoria do
Acesso e da Qualidade da Atengao Basica (PMAQ) (BRASIL, 2012b).

Nesse escopo, o PMAQ, que teve trés ciclos (2012, 2014 e 2015/2017), tem possibilitado um melhor
entendimento da estrutura e forma de organizagdao da ESF, sendo um banco de dados importante
neste aspecto. Entretanto, as avaliacdes feitas, ndo permitem, por si sé, a avaliacdo da ampliado para
outras unidades de atengdo primaria de satide, mas, no 32. ciclo do PMAQ (2015/2017), contou pela
primeira vez com um quadro de indicadores de resultados das unidades (BRASIL, 2017a; d), mas de
formaincipiente, especialmente quanto a qualidade e satisfacdo na experiéncia do usuario.

No prisma de transparéncia e participacao dos cidadaos, o governo brasileiro reforcou a importancia
da participagdo no acompanhamento da prestacdo e na avaliagdo dos servicos pelos usudrios através
da Lei 13.460/2017 (BRASIL, 2017c) e do Decreto Federal 9.094/2017 (BRASIL, 2017b) e, que
determinou a obrigatoriedade de avaliacdo periddica dos servigos pelas instituicdes publicas, além de
estabelecer que os érgaos e entidades federais utilizem ferramenta de pesquisa de satisfacdao dos
usuarios e usem as informacdes coletadas para a melhoria dos servigos.

3 Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo — GESPUBLICA, instituido pelo decreto 5.378/2005 no ambito do
Ministério do Planejamento e descontinuado pelo Decreto 9.094/2017
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Neste escopo, registra-se o interesse de estudos de satisfacdo com os servicos publicos (DA SILVA, 2009)
pelo que Da Silva e Schlegel (2012) analisaram um panorama de estudos seminais de satisfagdo com
servigos publicos no Brasil, explorando alguns resultados de pesquisas de servigos publicos genéricos (para
o conjunto dos servicos) em 1993 e 2006 e da avaliacdo de servicos especificos nos anos de 2002, 2006, 2008
e 2010, estudando trés potenciais fatores moderadores das respostas: caracteristicas socioeconémicas e
demograficas; acesso asinformagdes e contetidos mididticos; e o contato com servigos publicos.

Na andlise dos dados das pesquisas de 2006, Da Silva e Schlegel (2012) afirmam que a regressao
logistica multinomial resultou com significancia estatistica os fatores: o nivel de escolaridade, a
ateng¢do as noticias da midia sobre politicas e o uso efetivo dos servicos que se associam
negativamente a variavel satisfacdo dos usuarios de servicos publicos, possivelmente, por
representar avaliagdes dos usudrios com critérios mais criticos. Por sua vez, surgiu o fator moderador
de moradia em capitais ou regido metropolitana com efeito positivo em aumentar a satisfacao,
possivelmente, pelos servigcos serem regioes com redes de assisténcia mais estruturadas. Destacam
que “os indices positivos passaram a superar os negativos, tanto em avaliacdes genéricas (para o
conjunto dos servicos) quanto em termos especificos (para setores determinados ou na esfera
municipal)”. Concluem que “o cidaddo julga que os servicos deixam muito a desejar quando
comparados a um “padrao ideal” ou se tomados como contrapartida de impostos tachados de “muito
caros” por3em cada4 brasileiros” (DA SILVA; SCHLEGEL, 2012).

A exigéncia normativa (BRASIL, 2017b; c) ainda ndo foi capaz de implementar instrumentos
avaliativos de satisfacdo. Um inquérito recente da Escola Nacional de Administracdo Publica do
(BRASIL, 2018) mapeou 1.740 os servicos de 6rgdos publicos da administragdo direta e revelou que
mais de 75% dos servicos de 6rgdos e instituicdes federais ndo possuem avaliagdo regular de
qualidade e/ou satisfacdo dos usuarios, que enfatiza aimportancia de validagdo de uma metodologia
paraamedicdo da qualidade e satisfacao percebida pelos usudrios de servigos publicos.

Em 2013, o IBGE aplicou a Pesquisa Nacional de Satde (PNS) (SOUZA-JUNIOR; FREITAS; ANTONACI;
SZWARCWALD, 2015; SZWARCWALD; MALTA; PEREIRA; VIEIRA et al., 2014), uma extensa amostra de
domicilios de todo o Brasil com perspectiva de performance do sistema de saude e alguns dados
clinicos populacionais. A segunda edicdo na PNS foi aplicada em 2019, estando com resultados em
anadlise e microdados em organizacao.

Esses contextos sugerem a relevancia da avaliacdo da qualidade e satisfacdo pelos usuarios de
servicos publicos, além da promoc¢dao do empoderamento dos usudrios, inclusive na validagao
incremental de questionarios, aplicados na mensuracdo da qualidade percebida, em uma amostra
selecionada da rede de unidades do SUS. Assim, visando adensar este campo de conhecimento,
resolveu-se investigar um método de mensuragao da qualidade e satisfacao percebida pelo usudrio
do SUS, através da participacdo de profissionais e especialistas de qualidade e ouvidoria, além da
captacdo de aspectos da experiéncia dos usuarios do SUS.

Surge a importancia dos modelos e escalas de qualidade, por exemplo, a SERVQUAL (BERRY;
PARASURAMAN; ZEITHAML; ADSIT, 1994; PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1988a; 1991a),
mundialmente aplicada as diversas tipologias de servicos, tendo sido adaptado para servigcos de salude
(BABAKUS, E.; MANGOLD, G., 1992; MANGOLD; BABAKUS, 1989) quanto a expectativa e a percepcao
na experiéncia de usudrios e consumidores em algumas dimensdes dos servigos.
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Registra-se uma multiplicidade de perspectivas de modelos avaliativos coexistentes do sistema de
saude mundial, além das diversidades de escopos, que geram complexidades inerentes aos diferentes
modelos de avaliacdo da qualidade e satisfacdo, que por sua vez, agregam desafios crescentes para a
avaliacdo da qualidade e satisfacdo de usudrios em saude.

Em busca de desenvolver um quadro tedrico-conceitual de avaliacdo de qualidade e satisfacdo para
organizacdOes de saude, aplicavel as unidades do SUS, este estudo analisou algumas metodologias de
mensuracdo de qualidade e satisfacdo de usudrios em saude no cenario mundial, além de uma
pesquisa integrativa dos principais modelos aplicados no Brasil, especialmente quanto a potenciais
escalas prevalentes na literatura.

Diante desse contexto, surge a problematizacao central desta investigacdo: em um ambiente de escassez
de metodologias e instrumentos validados de mensuracdo de qualidade e satisfacdo em saude, qual a
importanciarelativa dos indicadores e dimensdes de qualidade e satisfactio dos usudrios de salde para a
estruturacdo de quadros tedricos-conceituais (framework) e seus fatores mediadores de um proxy de
escala de mensuracdo de qualidade e satisfagdo aplicados em salde publica no Brasil?

No ambito do SUS, justifica-se a importancia deste estudo avaliativo, pois a avaliacdo é vista ndo so
como instrumento para verificar a efetividade de programas, mas utilizada também com o intuito de
melhorar a qualidade dos servigos por um processo de julgamento de valor orientado para a tomada
de decisdo e governanga (RAPOSO, 2007).

Dessa forma, abordou-se o campo da avaliacdo de qualidade e satisfacGo em saude, além de algumas
perspectivas de metodologias e instrumentos com questdes distribuidas em subescalas de analise
(subdimensdes e macrodimensdes), para subsidiar a modelagem de uma plataforma virtual piloto e
aplicacdo em caso exemplar multicéntrico.

Avaliagao de qualidade e satisfagao na experiéncia de usuarios

Em busca de estabelecer um modelo avaliativo nota-se que ndo ha na literatura um consenso sobre
escopo e amplitude da avaliacdo e do monitoramento em saude, mas muitos possiveis quadros
tedricos conceituais (ARAH; CUSTERS; KLAZINGA, 2003; ARAH; KLAZINGA; DELNOLJ; ASBROEK et al.,
2003; ARAH; WESTERT; HURST; NIEK et al., 2006; MURRAY; FRENK, 2000). Ante a multiplicidade de
perspectiva, é basilar eleger uma base tedrico-conceitual a partir de alguns dos principais quadros
tedricos e metodoldgicos de avaliacdo relevantes da literatura.

No escopo deste trabalho, apropriou-se da visdo integrada defendida pela United Nations Development
Programme (UNDP), para atomada de decisdo e gestdo baseada em resultados (UNDP, 2009).

Arah et al (2003) apresentam uma comparac¢ao global das diversas abordagens de quadro tedrico-
conceitual (framework) dos sistemas de medicdo de performance do Reino Unido (NHS), do Canada,
da Australia, dos EUA, do relatério World Health Report 2000 (WHO, 2000), além das publicacdes
‘Health at a Glance e OECD Health Data’ da Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD) (DEVELOPMENT, 2001; UNIT, 2001) (MOITA; RAPOSO; BARBOSA, 2020).

Deve-se ressaltar que uma revisao da literatura mundial aponta que a satisfagdo do usuario é
multifacetada e dificil de medir (ESPERIDIAO; TRAD, 2005; ESPERIDIAO, 2009), e, assim, em muitas
pesquisas surgem resultados desconectados da realidade, ou seja, existem insatisfagdes dos usuarios
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com os servicos recebidos, porém, pouco explicadas nos resultados das pesquisas, possivelmente, por
falhas nas metodologias de mensuracdo (AHARONY; STRASSER, 1993 apud Esperidido e Trad, 2005: 304).

Nesse contexto, Vinagre (2008) enfatiza a complexidade da medicdo de servicos pelos aspectos de
intangibilidade (auséncia de atributos fisicos) dos servicos (OLIVER, 1980; PARASURAMAN; BERRY;
ZEITHAML, 1985a; 1991b) e o fato de que servigos sao essencialmente processos, sendo afetados por
interagOes e atividades, isto é, depende de aspectos relacionais entre usudrios e provedores de
servicos (GRONROOS, 1984a; 1988; GRONROOS, 1997; OLIVER, 1989; RUST; OLIVER, 1994;
WESTBROOK, 1987; WESTBROOK, R. A; NEWMAN, JO. W; TAYLOR, J. R, 1978).

Por sua vez, Surprenant e Solomon (1987) afirmam que os servicos sdo concretizados pela
experiéncia, e salientam a sua natureza interpessoal e relacional com enfoque no que alguns autores
designam por encontro ou experiéncia de servigcos, pressupondo que a produg¢do e o consumo
implicam a interagdo entre o utilizador, o prestador e a organiza¢ao. Noutra visdo, o modelo proposto
por Bitner (1992 apud Vinagre 2008), caracteriza-se o encontro de servicos como a relacdo
interpessoal e/ou inter-relacional entre usudrio e prestador, a organizacdo e o ambiente envolvente,
enquanto a experiéncia de servicos como o resultado de um encontro ou de uma sequéncia destes
gue ja ocorreram e nos quais se produziram multiplas interacdes, que inclui as relagdes relativas ao
ambiente, regras, normas e servicos fornecidos.

Diante dessas aparentes dificuldades e da necessidade de avaliar a satisfacdo dos usudrios dos
servicos de saude, diversas metodologias tém sido desenvolvidas para estruturar uma escala de
mensuracdo confidvel de satisfacdo de usuarios-pacientes, pelo que se caracterizam os aspectos
positivos e as limitacdes das principais propostas que surgiram na pesquisa bibliografica integrativa
(tabela 1), a partir de uma analise integrativa realizada por Giese e Cote (2000 apud VINAGRE, 2008),
que sintetizou achados de alguns estudos sobre as bases da avalia¢cdo da satisfacdo, comparando as
defini¢cGes conceituais, as respostas, o enfoque e o momento da andlise da satisfacdo (MOITA, G. F;
RAPOSO, V. M. R; BARBOSA, A.C.Q, 2019a), conforme a Quadro 1, abaixo.

Quadro 1 - Pesquisa integrativa de definigbes conceituais de satisfagdo de consumidores (usudrios-
utilizadores) — ordenamento cronolégico.

Fonte Definicao conceitual Resposta Enfoque Tempo
(PLICHON, 1999 citado | Estado afetivo proveniente dum processo de -
, - . i . Estado Transagdo .
por LICHTLE; PLICHON, | avaliagdo afetivo e cognitivo que advém de afetivo especifica Pos-consumo
2005) uma transagdo especifica P
C Processo de
(AURIER; EVRARD, Um estado psicoldgico resultante do Estado
N compra e de
1988) processo de compra e de consumo psicologico
consumo
Resposta de utilizagio dos consumidores. E
m julgamento relativo que leva em .

Um Jugame Vo que fev . Resposta/jul .

(OLIVER, 1997) consideragdo tanto as qualidades (atributos) e ga-mento de Produto ou | Durante ou pds-
’ beneficios obtidos da aquisi¢do, como os realizacio Servico consumo

custos e esfor¢os do consumidor para ¢

conseguir essa aquisicao

Um julgamento de que o servigo forneceu

. . . . Julgamento . ,

(OLIVER, 1997) um nivel agradavel de realizagdo relativa ao de realizagiio Servico Pos-consumo

consumo

Continua
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Continuagdo

Fonte Definicioconceitual Resposta Enfoque Tempo
A satisfacdo/insatisfacdo € um julgamento
) relativo que leva em consideragdo tanto as | Julgamento
(SS?;OM’ Tacosuccl qualidades (atributos) e os beneficios obtidg avaliativo
da aquisi¢@o, como osustos e esforcos do | relativo
consumidor para conseguir essa aquisi¢ao.
Uma resposta afetiva relativa a uma Desempenho
transacdo especifica resultante da por
~ Resposta ~ | Durante o
(HALSTEADet al., 1994) | comparacdo entre o desempenho do produtd : comparagio
; ~ <~ .. |afetiva ~ consumo
e determinados padrdes de compra (idénticq a padrdes
a HUNT, 1977; OLIVER, 1989) pré-compra
Atitude-
Satisfagdo (com um produto) € uma atitude | julgamento
idéntica ao julgamento avaliativo pés avaliativo Produto ou
(MANO; OLIVER, 1993) | consumo HUNT 1977) que varia ao longo de variando ao . Pés-consumo
. o servico
um continuo heddnico QLIVER, 1989; longo de um
WESTBROOK; OLIVER, 1991) continuo
hedobnico
Qualidade do
(ANDERSON SULLIVAN | Uma avaliagdo poéscompra da qualidade do produto
. . , Avaliagdo | Desconfirma | Pos-compra
1993) produto a partir das expectativas pr€ompra ¢i0 as
expectativas
Desconfirma
Uma avaliacdo global pdsvenda. N ¢do entre o
o ~ Avaliagdo ,
(FORNELL, 1992) Percepcaoposcompra Desconfirmagéo entrd lobal desemp. do | Pés-consumo
o desempenho do produto e as expectativas & produto e as
expectativas
Fenomeno
A satisfagdo é um somatorio do fendmeno | atributivo + | Atributos do | Durante o
(OLIVER,1992) o ~ ~
atributivo com emogdes de consumo emogdes de | produto consumo
consumo
(WESTBROOK; OLIVER, |Julgamento avaliativo posescolha referente | Julgamento Selecdo de ,
L , . compra Pés-escolha
1991) aumaselecdo especifica avaliativo ,
especifica
(OLIVER: SWAN, 1988) Sem df':ﬁm(;ao conceltual,~ mas uma fungao Vendedor Durante a
da justica e desconfirmagio compra
Discrepancia
A resposta do consumidor avaliacdo da percebida
. . . . Resposta a
discrepancia percebida entre as expectativag entre as .
(TSE; WILTON, 1988) .. . uma . Pos-consumo
iniciais e o desempenho atual ou percebido avaliacio expectativas
depois do consumo. ¢ prévias e o
desempenho
o N Sensacado
Conceitualizada como uma sensagao desenvolvida | Experiéncia | Durante o
(CADOTTEet al., 1987) | desenvolvida através da avaliagdo de P
A e pela de uso consumo
experiéncia de utilizagdo. o
avaliacdo
- Julgamento | Utilizagdo do
Julgamento global avaliativo sobre o 5 ¢ Durante o
(WESTBROOK , 1987) global produto/cons
consumo e uso do produto. . consumo
avaliativo umo
Continua
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Continuagdo

Fonte Definicéo conceitual Resposta Enfoque Tempo
Discrepancia
A resposta avaliativa a uma experiéncia de percebida
consumo relativamente a discrepancia Resposta entre ,
(DAY, 1984) . serepanc POS . Pés-compra
percebida entre as expectativas prévias e o | avaliativa expectativas
desempenho percebido(p.496). prévias e
desempenho
Sem defini¢do conceitual, mas uma fungéo
das expectativas consideradas como crengas Durante o
(BEARDEN; TEEL, 1983) | de atributos dos produtos (ja referido por consumo
Olson e Dover, 1979) e da desconfirmacio
(p. 22).
Avaliagao pés-compra: uma avaliagdo da
LABARBERA; surpresa inerente a aquisi¢do de um produto . Pés-consumo o
( RA; urp N quisie o um produ Avaliacdo Surpresa o N u
MAZURSKY, 1983) ou a experiéncia de consumo citando de aquisigdo
Oliver (1981), (p.394).
Uma resposta emocional a experiéncias de Experiéncia
consumo. de consumo
Percepcgdes
(WESTBROOK; REILLY, | Uma resposta emocional despoletada por um| Resposta (ou crengas) | pyc ompra
1983) processo de avaliagdocognitiva de emocional | sobre um
desconfirmacdo das percep¢des ou crengas objeto, acdo
sobre o produto ou servigo e os valores, comparada
necessidades ou desejos do consumidor. com valores
individuais
Comparagéo
das
e recompensas
Um resultado de compra e utilizagdo de um e cust (f)s
CHURCHILL; roduto por comparagdo com as . ,
( b procuto p parag Resultado relativament | Pés-consumo
SURPRENANT, 1982) recompensas e custos da compra e ¢ as
consequéncias antecipadas.Similar a atitude. s
consequénci
as
antecipadas
Avaliagdo Surpresa
Estado Desconfirma
Uma avaliagdo da surpresa inerente a psicologico | ¢do de ,
- \ . : Pés-consumo ou
(OLIVER, 1981A) aquisi¢do de um produto ou & experiéncia de expectativas
consumo. em conjunto | “°MP™@
Emocgao com .
sensagdes
prévias
Avaliagdo
consciente
Avaliag8o consciente ou julgamento ou
; s cognitivo do desempenho. A satisfacio ijuleamentos avés do urante ou pos-
SWAN; TRAWICK gnitivo do d penho. A satisfag julg Atr ! Durant p
envolve também afetos relativos a sensagdes | cognitivos roduto consumo
1980 lve também afetos relat v gn produt
referentes aos produtos.
Dimensdes
afetivas
Continua
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Continuagdo

Fonte Defini¢io conceitual Resposta Enfoque Tempo
\ - TR Avaliagio
Refere-se a avaliagdo subjetiva individual subietiva Resultados ¢ |Durante o
WESTBROOK, 1980A favoravel dos resultados e experiéncia de suojet n .
p
. . individual experiéncias |consumo
consumo associada (citando Hunt, 1977). favordvel
Experiéncia
. L . foi pelo
Tipo de avaliagdo que considera que a - pelo Durante a
A ~ Avalia¢do da |menos tdo o~
(HUNT, 1977) experiéncia é pelo menos tdo boa quanto experiéncia  |boa quanto | SXPeriencia de
deveria ser P d consumo
era suposto
ser
Ser
adequado ou
(HOWARD; SHETH Estado cognitivo dos compradores Estado desadequado
1969) ’ ’ recompensados de forma adequada ou COTnitivo 3
desadequada em fungdo do seu sacrificio g recompensa
por
sacrificios
Sem definigdo formal. Constatagdo de que a —
o , . . Avaliagio
satisfacdio devera ser um conceito mais Desconfirma
global que a simples avaliagdo de um So/confirma
produto, envolvendo também toda a 950 das Produto e
(CARDOZO, 1965) experiéncia de consumo, através da gx ectativas experiéncia
desconfirmagao/confirmagfo de expectativas pec ~ 1 |de consumo
. . . Avaliagdo de
e avaliagdo de esfor¢o dispendido (e outros esforco
elementos a identificar em estudos dis efl dido
posteriores) P

Fonte: adaptado de Giese e Cote (2000 apud VINAGRE, 2008, p. 23-25).

Diante dos diferentes escopos possiveis para a analise da satisfacdo e da existéncia de diversas
linhas diferentes de investigacdo da satisfacdo dos usudrios no contexto de servicos, ndo sendo
escopo desta investigacdao aprofundar suas bases tedricos-conceituais. Neste estudo elegeu-se o
escopo de experiéncia de servigos, visto que dadas as caracteristicas do atendimento em saude, a
experiéncia na saude pode ser sensivel aos constructos expectativas, emogdes e experiéncias, que
sdo constructos que estdo na base do enquadramento tedrico da linha experiéncia de servigos para
mensurac¢ao da satisfagao.

Vinagre (2008) ressalta que no ambiente de transagbes ou encontros de servigcos especificos, muitos
dos autores (p.ex. CHURCHILL, G.; SURPRENANT, C., 1982; OLIVER, 1980; OLIVER; DESARBO, 1988b)
avaliam a satisfacdo a partir de seus preditores, e provam em seus estudos empiricos que estas
variaveis preditoras influenciam, em menor ou maior grau, na satisfacGo e na qualidade percebida
pelo usuario durante uma experiéncia de consumo do servigo.

Dessa forma, diante das muitas definicdes do constructo satisfacdo e dos iniumeros quadros
conceituais (framework) propostos na literatura para a avaliacdo da satisfacdo, neste trabalho,
resolveu-se abordar a satisfacdo enquanto resposta a um processo de avaliacdo da experiéncia de
consumo, e considerar tanto o resultado quanto o processo como elementos importantes para a
satisfacdo dos consumidores com enfoque nos antecedentes/preditores da satisfacdo, ou seja,
amparado pelateoria da atribui¢do causal (BITNER; BOOMS; MOHR, 1994).
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Assim, a partir de um modelo geral (figura 2) os constructos expectativas, desconfirmacao,
desempenho e qualidade de servicos quase sempre constam dos modelos de mensuracdo da
satisfacdo (por simplicidade metodoldgica utiliza-se esta linha tedrica neste estudo), enquanto os
constructos equidade, atribuicdo e emocdes geralmente sdo abordados apenas em estudos mais
elaborados sobre a satisfacao.

Figura 2- Antecedentes da satisfagdo mais frequentemente utilizados.

Qualidade de
Servicos

Desconfirmagao

e
4

SATISFACAO NO
ATENDIMENTO

e Equidade / T

Fonte: adaptado de Szymanski e Henard (2001 apud Vinagre, 2008: 26).

srpeny SEFNEESRNRBEEN
SN - T,

Na verdade, tem-se um enorme desafio empirico no estudo da satisfacGo, em busca de identificar os
preditores que sao relevantes para compor a satisfagao nos encontros de servigos. Ao compreender a
expectativa como um dos mais importantes preditores da satisfagéo (SZYMANSKI; HENARD, 2001)
afirmam ainda que o constructo expectativa é pouco consensual, além de existirem multiplas classes
de expectativas (p.ex. TSE; WILTON, 1988b; ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1993a).

Um estudo muito relevante sobre preditores das expectativas de consumo foi apresentado por
Oliver (1997) que desenhou um modelo (figura 3) que assume que as necessidades e valores sdo
preditores dos desejos e que estes em conjunto (necessidades, valores e desejos) influenciam as
expectativas dos consumidores.

Figura 3 - Inter-relagGes entre necessidades, valores e desejos versusexpectativas.

rslia
Necessidade | — | ﬁ g
Desejos Ui (| L. EXPECTATIVAS de
Ef iH: Produtos e Servicos
v — ci AL ——
Valores 7 i
A

Fonte: Adaptado de (OLIVER, 1997 apud Vinagre, 2008: 29).
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Assim, Oliver (1997) assume que as necessidades e os valores do consumidores sdo preditores diretos
dos desejos e da expectativa, e a conjugacdo destes (necessidades, valores e desejos) influenciam as
expectativas dos consumidores. Teoriza ainda que estas inter-relacdes devem ser analisadas como
sendo moderadas pelas congruéncias entre necessidades, valores e desejos, sempre buscada pelo
consumidor, tendo ainda as escolhas de decisdes de consumo como varidvel moderadora da
formagao da expectativa do consumidor.

Estes aprofundamentos de preditores sdo importantes, porém, para o escopo deste trabalho,
resolveu-se partir da mensuracao da expectativa e da percepcdo de desempenho e a desconfirmacao
objetiva (diferenca algébrica) enquanto preditores da satisfagdo/insatisfacdo, baseados no figura 4,
proposto por Oliver (1997).

Figura 4 - Modelo completo de desconfirmacdo das expectativas com o desempenho percebido.

Expectativa

& "“--\__‘__‘

Desconfirmagao Desconfirmagao Satisfagao/
calculada subjectiva Insatisfagao
v /"/'

Percepcao de
desempenho

Fonte: Adaptado de (OLIVER, 1997 apud Vinagre, 2008: 29).

Segundo Vinagre (2008), as expectativas tém sido consideradas como antecipacdo ou como referente
de comparacdo no contexto dos efeitos de desconfirmagdo. Enquanto antecipacdo da satisfacdo elas
sao tidas como influentes diretos da satisfagdo sem recurso comparativo com os niveis de percep¢éo
de desempenho (OLIVER; DESARBO, 1988b).

Surgem também alguns estudos empiricos (p.ex. CHURCHILL, G.; SURPRENANT, C., 1982; OLIVER;
DESARBOQO, 1988b; YI, 1990) que comprovam que a desconfirmagdo é um importante determinante da
satisfacdo, que sugerem que a desconfirmagdo tera de ser medida de forma independente enquanto
determinante especifico e separado das expectativas, pois teorizam que as expectativas se alteram no
pods-consumo, fase em que a desconfirmagdo é medida efetivamente.

Noutros diferentes prismas ha estudos empiricos que refutam a importancia da desconfirmagdo e
preferem a mensurac¢do das expectativas como componente integrado da desconfirmagdo (KOPALLE;
LEHMANN, 2001; MITTAL; ROSS; BALDASARE, 1998). Ha também estudos empiricos que suportam
relacdo positiva entre expectativas e satisfagdo (BEARDEN; TEEL, 1983; OLIVER; LINDA, 1981; SWAN;
TRAWICK, 1981b). Por sua vez, Cronin e Taylor (1992) afirmam que as expectativas tém fraca saliéncia
comparativamente com o desempenho percebido.

Ha, ainda, estudos que utilizam a satisfacdo na condicdo de referente de comparacdo, que
fundamentam o paradigma da desconfirmagdo, modelo de desconfirmagdo ou “gap model” (OLIVER,
1980; 1981a; b; PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1985c; 1988b; 1991a; b; PARASURAMAN, A.;
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ZEITHAML, V.; BERRY, L., 1994; TSE; WILTON, 1988b; YI, 1990), que sustenta que os consumidores
ficam satisfeitos se o desempenho percebido excede (desconfirmacdo positiva) ou iguala as
expectativas (confirmacdo) e insatisfeitos se o desempenho observado é inferior as expectativas
(desconfirmacdo negativa) (OLIVER, 1981b; OLIVER; DESARBO, 1988b). Assim, alguns estudos
(OLIVER, 1980; 1981a; b; TSE; WILTON, 1988b; YI, 1990) explicam que os consumidores formariam
expectativas pré-consumo, que quando comparadas com a percepgdo de desempenho no encontro de
servigos, conduzem a confirmagdo/desconfirmagdo das expectativas.

Noutra perspetiva, Oliver e DeSarbo (1988b) destacam algumas das principais teorias propostas para
o desenvolvimento da teoria da satisfacdo ou insatisfag¢éo de clientes/consumidores: Equity Theory;
Attribution Theory; Performance Theory; e Expectancy Disconfirmation Theory (gap model), todas
comvantagens e desvantagens.

Essas teorias foram concebidas no ambiente do marketing para estudos dos aspetos transacionais. Na
Equity Theory relaciona-se ao principio de que as saidas do processo de transa¢do sdo proporcionais
as entradas de cada uma das partes; na Attribution Theory pressupde-se que a saida do processo de
transacdo sera avaliada em termos de sucesso ou de fracasso, e as causas destas saidas estdo
relacionadas a fatores internos, tais como as habilidades percebidas de compra ou de esforgos, a
fatores externos, como, por exemplo, a dificuldade relacionada ao processo de compra, ou a outros
fatores, como ainfluéncia da equipe de vendas neste processo; na Performance Theory a satisfacdo do
cliente estd fortemente associada com a performance percebida do produto ou do servigo adquirido;
e na Expectancy Disconfirmation Theory, talvez, a forma de mensuracao de satisfacdo de clientes mais
utilizada, parte-se do principio de que os clientes criam um nivel de expectativa em relagao a produtos
e servicos e que a desconfirmagdo (positiva ou negativa) pode gerar satisfacdo (desconfirmacao
positiva) ou insatisfacdo (desconfirmacdo negativa), definindo-se assim um “gap” ou hiato entre
expectativa e satisfacdo do cliente (OLIVER, 1980; 1981a; b; TSE; WILTON, 1988b; YI, 1990),
denominado de modelo “gap model”.

Os estudos seminais das escalas psicométricas podem ter surgido no ambito das rela¢gdes de consumo
(BABAKUS; FERGUSON JR.; JORESKOG, 1987; BABAKUS; FERGUSON JR., 1988; BERNHARDT; SHOSTACK,
1983; GRONROOS, 1984b; 2000; OLIVER; LINDA, 1981; PETER; CHURCHILL, 1986; WESTBROOK, ROBERT
A.;NEWMAN, JOSEPH W.; TAYLOR, JAMESR., 1978; WESTBROOK; OLIVER, 1981).

Em seguida, voltou-se para analisar potenciais fatores mediadores da satisfacdo dos consumidores
nasrelacGes comerciais, bancos e em empresas de servicos (GRC)N ROQS, 1997; KANG; JEFFREY, 2004;
OLIVER, 1980; 1989; 1993a; OLIVER; DESARBO, 1988a; OLIVER; LINDA, 1981; WESTBROOK, 1980;
WESTBROOK; OLIVER, 1981; WESTBROOK; REILLY, 1983; ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1993b;
ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1990). Em novo avango buscou-se a extensao da influéncia dos
fatores mediadores de percepcao da qualidade de servicos e satisfacdo de consumidores (MANO;
OLIVER, 1993; OLIVER, 1993b; 1994; 1996; OLIVER; DESARBO, 1988a; PARASURAMAN; GREWAL,
2000; PARASURAMAN, A.; ZEITHAML, V. A.; BERRY, L. L., 1994; SHEMWELL; YAVAS; BILGIN, 1998;
WESTBROOK; OLIVER, 1991; ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1993b).

Novas pesquisas inauguraram os modelos de validacdo de respostas aos itens em escala
semiestruturadas de qualidade e satisfacdo (BABAKUS; BOLLER, 1992; BABAKUS; FERGUSON
JR.; JORESKOG, 1987; BABAKUS; FERGUSON JR., 1988; BABAKUS; PEDRICK; RICHARDSON, 1995;
CHURCHILL, G. A.; SURPRENANT, C., 1982; CRONIN; BRADY; BRAND; HIGHTOWER JR. et al., 1997;
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CRONIN, J.J.; TAYLOR, A.S., 1992; KARATEPE; YAVAS; BABAKUS, 2005; OLIVER, 2010; SHEMWELL;
YAVAS, 1999; WESTBROOK; OLIVER, 1991; WESTBROOK; REILLY, 1983; ZEITHAML;
PARASURAMAN; BERRY, 1990).

Na evolugdo desses estudos surgiram as escalas psicosométricas para mensura¢ao da qualidade
percebida, baseadas no modelo de gap model de satisfacdo (OLIVER, 1980; OLIVER; LINDA, 1981;
WESTBROOK; REILLY, 1983), nas quais a posicdo da percep¢do do cliente sobre a qualidade de servico
percebida depende da natureza e da extensdao da discrepancia entre a expectativa de servico e a
percepgdo de desempenho. Assim, foca-se na mensuragao da distancia entre a expectativa e a
percep¢do de qualidade de servigos, com analise de pertinéncia e aplicagdes (BRADY; CRONIN, 2001;
CRONIN; BRADY; HULT, 2000; PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1988a; 1991a; PARASURAMAN, A.;
ZEITHAML, V. A.; BERRY, L. L., 1994; SWAN; TRAWICK, 1980; 1981a).

Porém, um dos maiores desafios tem sido a modelagem das expectativas de servico (servico
desejado, servico adequado e servigo previsto), além de analisar seus possiveis antecedentes e
variaveis preditoras, inclusive em servicos de saude (BABAKUS; BIENSTOCK; VAN SCOTTER, 2004;
BOWERS; SWAN; KOEHLER, 1994; OLIVER; SWAN, 1989; PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1985a3;
TAYLOR; CRONIN, 1994; TSE; WILTON, 1988a; WESTBROOK; OLIVER, 1991; ZEITHAML; BERRY;
PARASURAMAN, 1993b; ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1990).

Em uma meta-analise sobre o assunto, Szymanski e Henard (2001) salientam que as investigacdes
sobre satisfa¢do de consumidores focam predominantemente os efeitos sobre a satisfagdo através
das varidveis preditoras, quais sejam as expectativas, a desconfirmagdo (como preditor com efeito
dominante) e, ainda, citam outros preditores como a equidade (como forte preditor, quando
analisada conjuntamente com as expectativas e as emocdes) e, a percep¢do (com um efeito preditor
muito mais fraco, quando analisada conjuntamente com as expectativas de desempenho).

A perspectiva da avaliacdo da qualidade e/ou satisfacdo na metodologia do gap model é
operacionalizada pela comparacdo algébrica entre expectativa do usuario e a satisfacdo percebida na
qual a posicao da percepgdo do cliente sobre a qualidade de servico percebida depende da naturezae
da extensdo da discrepancia entre a expectativa de servico e o desempenho percebido pelo usudrio,
por exemplo, pela elaboragao de um instrumento de mensuragao de satisfagdo denominado de Escala
Service Quality - SERVQUAL#. Nessa escala, foi proposta a medicdo de qualidade do servico, baseado
no modelo “gap model” (OLIVER, 1980; 1981a; b; TSE; WILTON, 1988b; YI, 1990) que, inicialmente, foi
desenvolvida com 97 itens, com base nas 10 dimensdes da qualidade (PARASURAMAN; BERRY;
ZEITHAML, 1988a). Finalmente, um instrumento com 22 perguntas foi consolidado e redistribuido das
dez (10) dimensdes originais para as cinco (5) dimensdes da escala SERVQUAL atuais (BABAKUS;
BOLLER, 1992; BABAKUS, E.; MANGOLD, W. G., 1992a; BERRY; PARASURAMAN; ZEITHAML; ADSIT,
1994; PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1991a), conforme quadros 2 e 3, a seguir. Albuquerque
(2012) caracteriza estas cinco dimensdes da seguinte forma:

4 Servqual — Escala Service Qualityde avaliagdo de qualidade e satisfagdo em servigos(Parasunaman e Zeithalm, 1988; 1991)
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1. Tangiveis visiveis: estd relacionado a atratividade das instalag¢ées,
equipamentos e materiais usados por uma empresa de servicos, bem como a
aparéncia dos funciondrios do servico.

2. Confiabilidade/credibilidade: significa que a empresa de servicos oferece a
seus clientes servigo correto da primeira vez, sem cometer nenhum erro, e
entrega o que prometeu dentro do prazo estipulado.

3. Capacidade de resposta/prontiddo: significa que os funciondrios de uma
empresa de servicos estdo dispostos a ajudar os clientes e atender aos seus
requisitos, bem como informd-los, quando o servigo serd prestado e entdo

executd-lo com presteza.

4. Segurang¢a/dominio: significa que o comportamento dos empregados
transmitird aos clientes confianca na empresa e que esta faz com que se
sintam seguros. E também que os empregados sdo sempre corteses e tém o
conhecimento necessdrio para responder as perguntas dos clientes.

5. Empatia: Significa que a empresa entende os problemas dos clientes e
executa o servigo, tendo em vista seus melhores interesses, bem como lhes dd
atencdo pessoal, individual, e trabalha em hordrios convenientes.

Quadro 2- Equalizacdo de 22 questdes da escala SERVQUAL (10 dimensdes originais para 5 dimensdes atuais).

-10 dimensdes originais (linhas}s 5 dimensdes atuais (colunas)

Redistribuicdo das 22 Questoes da Escs88RVQUAL

Aspectos Confiabilidade Presteza Segurang¢a | Empatia
Tangiveis

Aspectos tangiveis

Questdes (1 a 4)

Confiabilidade

Questdes (5 a 9)

Presteza

Questdes (10 a 13)

Competéncia

Cortesia

Credibilidade

Seguranga

Questoes
(14a17)

Acessibilidade

Comunicagao

Compreensdo/

Conhecimento do
cliente

Questdes
(18 a 22)

Fonte: Adaptado a patir de (PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1988a).
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Quadro 3- Lista de 22 questdes da escala SERVQUAL original

ITEM EXPECTATIVA DESEMPENHO
o1 kla devenia ter equipanenios modemaos. A Y lem equipame nios modemaos,
a2 AS sUaS in_srn:l:nqni.'ﬁ ﬂ'.'ica:t.d;:-veﬁam sar Az nstalagdes lisicas de XYL 5o visualmenta
¥isualme nie atralivas, atrativ as,
03 s seus cn'lpregadur. devenam estar bem- Os empregados de XYL 30 bem-vestidos &
vesidos e asseados. asseados.
A aparéncia das insialagoes da empresa A apartncin das instalacoes fisicas de XYL E
04 devenaestar conservada de acordo com o conservada de acordo com o servigo oferecido.
servigo oferecido,
05 Quando eslos empresas prometem fazer Quando XY promele farer algo em cerlo & mpo.
algo em cerlo empo deveriam fasd-1o, realmentes o faz.
Quando os clenies tém algem problemsa Quando vood tem algum problema com a ¢mpresa
06 comesiaempresa ela devenia ser sohiddna e XYL elaé solidina e o doina seguro,
_ deix d-10s sepuros,
07 Estae mpresa devena ser & conflianca XY é de conhanga
Ela devera [omaser o S8 igo o B mpo XYL lomece o s6rvigo no iempo prometado.
o8 prometido.
Ela deveria manker seus repistros de lorma XYL montém seus regisiros de lorma cormeln
09 cormela
MNao senia de s¢ esperar que éla informasse | X YA nfo wnlorma exatamente quando 0% servigos
10 05 client2s exalamente quando 0% Servigos serdo exgcutados.
fosse m execulados,
Nio é rarodvel esperar por uma Vood recebe servigo imediato dos empregados da
11 disponibihdade imediala dos empregados da XYL
Smpresa
Os empregados das empresis nio 1m g O empregados da XYL ndo estio sempre
12 esar sempre disponivess em ajudar o8 dispostos a ajudar os clisntes
clientes.
13 E normal que ¢ kes estejam muilo ocupados Empregados da XYL est3o sempre ocupados em
em responder prontamenie aos pedidos. responder acs padidos dos clientes,
14 Chentes deveniam ser capazes de acrediar ¥ocd pode acreditar nos empregados da X Y2
nos emprecados desta empresa
Chentes devenam ser capares de =2 senhr Yook s anla SEguro @m e goculr com os
15 SEEUNDS Na Regociacdo com os empregados empregados da XYL
da empresa.
16 Sens empregados deveriam ser educados. Empregados do X YZ 830 edocados.
Seus empregados deveriam obler supore Os empregados da X YE ndo obtém suponz
17 adequado da empresa pam Compne suas adequado da empresa para cumpeir suas aefas
tarefas correlamenie, COMElamenie.
18 Ni1o sena de esperar que a empresa desse XYZ n30 di atengdo individual 3 vooe.
alengdo indirdual aps chenkes.
19 N30 s pode esperar qua os 2mpregados Ok empregados da XYE ndo dio slengdo pessoal.
déem atenclo personalizada aos clhenies.
E absurdo esperar que os empregados Os empregados da XYL nio sabem das suas
20 saibam quais £30 as necessidades dos necessidades.
cligntes.
E absurdo esperar que csia empresa ienha o XYY ndo iem os seus melhores iNEresses como
21 melhores inleresses de seus clientes como objetivo,
objetivo.
Mo devena s¢ esperar que © hordno de XYL nio em os herinos de luncicnamenio
22 funcionamento fosse convenie nie para todos comvenentes a todos os clienies.
0% clientas,
(1 (7
DISCORDO {2) (3 4 {5 {1} CONCORDO
FORTEMENTE FORTEMENTE

Destaca-se a adaptacdo da escala SERVQUAL para aplicacdo em servigcos de saude (MANGOLD;
BABAKUS, 1989; WESTBROOK; BABAKUS; GRANT, 2014; WESTBROOK; GRANT; RAFALSKI; BABAKUS,
2015; WESTBROOK; NEWMAN, 1978), concluiram que a escala SERVQUAL é confidvel e valida no
ambiente hospitalar e em outros servicos de salde. Entretanto, deve-se reconhecer que ha limitagdes
relatadas na literatura (CHAHAL; KUMARI, 2011; 2012; CRONIN; TAYLOR, 1994; CRONIN, J. R. J;
TAYLOR, A. S., 1992), além da estruturacdo de outros instrumentos (FERREIRA, 1993; FERREIRA; LUZ;
VALENTE; RAPOSO et al., 2001; FERREIRA; MENDES, 1997; FERREIRA; RAPOSO, 2006; FERREIRA;

Fonte: Adaptado a patir de (PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1988a).

RAPOSO; PISCO, 2017; KARATEPE; YAVAS; BABAKUS, 2005; PEDRO; FERREIRA; MENDES, 2010).

Gestéo Organizacional: Realidade atual e perspectivas futuras




MODELOS E INSTRUMENTOS DE AVALIACAO DE QUALIDADE E SATISFACAO NA EXPERIENCIA DE
USUARIOS DE SAUDE NO BRASIL

Neste processo, ha de se considerar algumas limitagdes, restricdes e cautelas na aplicacdo do
instrumento e andlise de resultados obtidos. Um exemplo de restrigdao analitica é que a qualidade de
servicos observavel ou perceptivel é conceituada como um julgamento global, enquanto a satisfacado
érelacionadaaumfato outransacao especifica (PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1985b).

Noutro prisma, ao comparar a escala SERVQUAL com outras escalas, por exemplo, a escala SERVPERF>
(CRONIN, J. R. J.; TAYLOR, A. S., 1992), a escala SERVPERVAL (CHAHAL; KUMARI, 2011; 2012) e com o
Instrumento de Avaliacdo de Qualidade Hospitalar (IAQH) (FERREIRA, 1993; FERREIRA; LUZ; VALENTE;
RAPQOSO et al., 2001; FERREIRA; MENDES, 1997; FERREIRA; RAPOSO, 2006; FERREIRA; RAPOSO; PISCO,
2017; PEDRO; FERREIRA; MENDES, 2010). Porém, deve-se reconhecer que ha limitacdes relatadas na
literatura (CHAHAL; KUMARI, 2011; 2012; CRONIN; TAYLOR, 1994; CRONIN, J.R.J.; TAYLOR, A.S., 1992).

Na verdade, qualquer que seja o método selecionado, enfrenta-se pelo menos trés desafios na
medicdo da expectativados clientes-consumidores. O primeiro deles reflete as dificuldades para
investigar a fidedignidade e a validade de escalas usadas para medi¢Ges diretas de constructos como a
satisfacdo, que é um constructo complexo e multifacetado, e, reflete atributos de produtos ou de
servicos, mas depende darelagdo prego/valor e imagens mentais do cliente (DILLON, 1997).

Outro desafio ocorre por usuarios diferentes dar importancias relativas diferentes para as diversas
dimensdes contidas na satisfagao (produto, servigo, comunicagdo etc), e assim, para se calcular o
indice de satisfacdo geral dos clientes-consumidores, ha de se considerar as respostas a todas as
variaveis apresentadas no modelo, bem como suas diferentes importancias relativas.

Ha, ainda, o desafio da necessidade de definicdo e inclusdo de variaveis de “fechamento” de cada
bloco/dimensdo e da satisfacdo geral que visam estabelecer uma situa¢cdo de dependéncia das
variaveis para o emprego da técnica de analise estatistica. Sem estas varidveis seria impossivel
estimar-se a importancia de cada varidvel na satisfagdo com a andlise de uma dimens3ao ou com a
satisfagao geral.

Além de medir a satisfacdo dos clientes-consumidores com cada atributo, um desafio adicional pode
ser definir a importancia relativa entre os atributos (FONTNOTE; HENKE; CARSON; CARSON, 2007),
gue pode ser obtida de duas formas: Declarada ou Derivada. A Importancia Declarada é aquela na
gual se solicita ao proprio entrevistado que avalie aimportancia dos atributos, para tal, geralmente se
recorre a determinadas escalas, como a de diferencial semdntico, de ranking e de soma constante;
enquanto a Importdncia Derivada é obtida a partir da associacdo por métodos estatisticos entre a
avaliacdo de cada atributo e a avaliacdo geral.

Quanto a selecdo do método estatistico, Hanson (1992) sugere quatro formas a fim de analisar a
Importdncia Derivada, ou seja, a mensuracdo de associacdo avaliacdo de cada atributo com a
avaliacdo geral do usuario: pelo coeficiente de correlacdo de Pearson (r); pelo coeficiente daregressao
linear (B); pela multiplicacdo do coeficiente da regressao linear (B) e o coeficiente de correlacdo de
Pearson (r); e, pelo coeficiente de determinacgdo parcial.

Dessa forma, nesta investigacdo mediu-se a Importéncia Declarada por uma escala de Likert de 5
niveis (diferencial semdntico) além dos céalculos da Importdncia Derivada através de técnicas de
estatistica descritiva e inferencial para avaliar os itens da escala de qualidade percebida concebida.

Diante dessa evolugcdo de modelos e quadros conceituais (framework), os estudos das escalas de
mensuracao de qualidade em servicos e satisfacdo de usuarios esta consolidado em diversos campos,
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podendo ser um campo de interesse, visto que, no Brasil, ainda ndo se registra nenhuma
metodologia consolidada e/ou usada em larga escala dentro do escopo de satisfacdo desta
investigacdo (quadro 4).

Pode-se destacar a iniciativa do Ministério do Planejamento do Brasil (BRASIL, 2009), pautado pelo
Decreto no 5.378/2005 (BRASIL, 2005), que prop0s a criagdo do Instrumento Padrdo de Pesquisa e
Satisfacdo (IPPS) tendo analisado trés metodologias internacionais (o American Consumer
Satisfaction Index da Universidade de Michigan; o SERVQUAL - dos especialistas Zeithaml,
Parasuraman e Berry- e também do Common Measurement Tool do Centro Canadense de Gestdo),
no ambito do Programa Nacional da Gestdo Publica e Desburocratizacao - Gespublica (BRASIL,
2010), através de um questionario do IPPS (BRASIL, 2014), com aparentes similaridades com as
cinco dimensdes propostas (Tangibilidade, Confiabilidade, Capacidade de resposta, Seguranca e
Empatia) e suas 22 questdes da escala SERVQUAL (PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1991a;
1994). Entretanto, ndo se localizou publica¢des recentes sobre o IPSS, talvez por descontinuidade
dainiciativa.

Nesse escopo, ha trés trabalhos de pequeno porte de aplicagdo da SERVQUAL em contextos
especificos (HERCOS; BEREZOVSKY, 2004; BORGES, et al., 2006; CRUZ & MELLEIRO, 2007). Também
foram identificados outros trés trabalhos com sistematizacdo da escala SERVQUAL para aplicacdo
em ambientes hospitalares, mas com traducdes e adaptacdes simplificadas e aplicacdo em amostra
resumida em hospitais do Brasil (ALBUQUERQUE, 2012; DA SILVA, 2014; ROSALEM, 2013).

No estudo de Albuquerque (2012) a escala SERVQUAL foi aplicada no ambiente de seis hospitais
gerais, vinculados ao SUS. Os resultados sugerem que a utilizacdo da avaliacdo dos servicos pode
apoiar aos gestores e profissionais a mensurar a qualidade de servico através da identificacdo e
analise de suas dimensdes.

Por sua vez, Rosalem (2013) aplicou a SERVQUAL para mensurar a percep¢ao no ambiente de
hospitais gerais, vinculados ao SUS, sendo 10 publicos e 10 privados. Os resultados apontaram a
adequacdo da aplicacdo da escala SERVQUAL e forte diferenciacdo da percepcdo de qualidade
entre hospitais publicos e privados e também entre os trés grupos de entrevistados: gestores,
profissionais e pacientes.

Por fim, os estudos de Da Silva (2014) avaliou a percepcao de qualidade e satisfacdo com pacientes
de unidades clinicas e cirurgicas do Hospital da Universidade de Sergipe, sendo que as cinco
dimensdes e os 22 atributos das questGes da Escala SERVQUAL aplicadas apresentaram as
diferencas entre Percepcdo e Expectativa negativas e préximas de zero, ou seja, ndo se verificou a
associacdo negativa citada pela literatura de aplicacdo da escala SERVQUAL (BABAKUS, E.;
MANGOLD, W. G., 1992b; PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1988b; 1991a; PARASURAMAN, A.;
ZEITHAML, V.; BERRY, L., 1994). Destacou ainda que a Empatia foi considerada a dimensao de maior
importancia, seguida da dimensdo Confiabilidade, enquanto a Tangibilidade obteve a menor
importancia.

Esses trabalhos aplicaram apenas a versao original da escala SERVQUAL, sendo de dificil
mensuracao dos resultados comparativos pela auséncia de validacdo transcultural. Essas pesquisas
mencionadas parecem ndo servir bem aos seus propédsitos, visto que ndo foram aplicados métodos
cientificos com rigor metodoldgico para a traducdo e adaptacdo da escala SERVQUAL que
realmente se aproximassem da realidade, sendo comparados no quadro 4, abaixo.
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Quadro 4 - Sintese de aplicacao da escala SERVQUAL em organizagbes
hospitalares e unidades de saude do Brasil.

Populacio /

Autores/ ”.l“ltulo Objeto do Local e Ano Amostra Tlpf) .de Bt e
Resumido o) Analise
Estudo

Hercos, B. V. S. e Pacientes Belo 100 Escala O grau de insatisfacdo com o servico

Berezovsky, A. ambulatoriais Horizonte, pacientes SERVQUAL prestado foi discreto principalmente na

Qualidade do servigo do SUS Minas adaptada dimensao seguranga. Foi detectado que € na

oftalmologico — Fundagio Gerais, confiabilidade a maior deficiéncia. Os dados

prestado aos Hilton Brasil - obtidos sugerem que monitorar a qualidade

pacientes Rocha. 2004. do servigo, através do emprego periodico da

ambulatoriais, do Escala SERVQUAL permite planejar

Sistema Unico de estratégias de intervengdo de alta efetividade

Saude — SUS. como monitorar respostas a essas agdes.

Borges, J. B. C. etal. Pacientes de Marilia, Sdo | 82 Analise e O paciente de cirurgia cardiaca tem

Qualidade do servigo cirurgia Paulo, Pacientes modelo expectativa alta quanto ao servigo médico -

prestado aos pacientes cardiaca da Brasil - SERVQUAL hospitalar. Ele da importancia a dimensao

de cirurgia cardiaca do Santa Casa de 2006. seguranga ndo sendo relevante a

Sistema Unico de Misericordia. tangibilidade e confiabilidade. Os dados

Saude - SUS obtidos sugerem que a qualidade deste
servigo pode ser monitorada periodicamente
pela Escala SERVQUAL

Cruz, W.B.S. e Usudrio em Séo Paulo, 71 Escala Quanto as dimensdes confiabilidade,

Melleiro, unidades de Brasil - usudrios SERVQUAL responsabilidade e empatia, todas foram

M. M. Andlise da Internagdo de 2007 valorizadas pelos usudrios, principalmente

satisfagdo dos usuarios clinica médica relacionada ao desempenho dos

de um hospital privado. e cirargica. colaboradores. Quanto a dimensao
tangibilidade esta apresentou os menores
indices de satisfagio.

Albuquerque, J. D. Pacientes, Campina 495 Escala A expectativa foi superior a Percepc@o nas

(2012). Qualidade profissionais e Grande, individuos | SERVQUAL 15 questdes aplicadas aos pacientes. A

hospitalar: Uma analise | gestores de seis | Paraiba, (185 traduzida (15 Analise Fatorial Confirmatéria validou

da sua realidade em hospitais Brasil — profissiona | questdes) apenas trés fatores (F1: Seguranca, (F2:

Campina Grande - vinculados ao 2012. ise310 Empatia e F3: Tangibilidade), tendo

Paraiba - Brasil. SUS. pacientes) apresentado apenas validade convergente e
discriminantes.

Rosalem, V. (2013). Pacientes, Goias, Brasil 347 Escala Os resultados sugerem que determinadas

Analise das percepgdes profissionais e —2013. individuos | SERVQUAL diferencas de percepcdes, se trabalhadas por

dos principais atores da gestores de vinte (115 traduzida (22 grupos de interesse. Por exemplo, a

cadeia produtiva da hospitais gestores, questdes) dimens3o presteza, considerada a mais

saude sobre a qualidade | vinculados ao 116 importante pelos pacientes/usudrios, poderia

dos servigos prestados SUS. profissiona ser melhorada entre os profissionais de

por hospitais no Estado ise 116 saude que a relegaram como sendo uma das

de Goids - Brasil. pacientes) menos importantes. Também houve
existéncia de diferengas significantes das
percepgdes sobre a qualidade por par te dos
grupos envolvidos, exceto para
profissionais.

DaSilva, F. J. C. P. Pacientes de Ribeirdo 305 Escala As cinco dimensdes e seus 22 atributos

(2014). Avaliagdo da unidades Preto, Sdo pacientes SERVQUAL apresentaram resultados negativos e

qualidade do servicode | clinicas e Paulo, Brasil, adaptada (trés | proximos de zero. Empatia foi considerada a

saude: a visdo do cirtrgicas do 2014. subescalas) dimensdo de maior importéncia, seguida da

cliente Hospital da dimensdo confiabilidade enquanto a

Universidade de tangibilidade foi a menor.
Sergipe.

Face a escassez de instrumentos estruturados e validados para medir a satisfacdo do usuario dos

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de (MOITA, 2019b; c).
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servicos publicos de saude no Brasil, nesta investigacdo elaborou-se uma proposta de estratégia de
mensuracdo de avaliacdo de satisfacdo dos usudrios-utilizadores, pautada em principios
cientificos, embasada natraducdo e validacdo transcultural multicéntrica da escala SERVQUAL.

Dessa forma, na linha tedrica que se assumiu na presente investigacdo (Expectancy
Disconfirmation Theory) abordou-se a qualidade percebida do servico baseada no “modelo de
discrepancia” ou “gap model” adotado por diversos autores (OLIVER, 1980; 1981a; b;
PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1985c; 1988b; 1991a; b; PARASURAMAN, A.; ZEITHAML, V.;
BERRY, L., 1994; TSE; WILTON, 1988b; YI, 1990), mais especificamente na discrepancia entre
expectativa (pré-consumo) e desempenho percebido (pds-consumo).

Nesta investigacdo a partir das 10 dimensdes e das 22 questdes originais da escala SERVQUAL,
através de painéis de especialistas e grupos pilotos de profissionais, gestores e usudrios, no
ambito de hospitais, policlinicas, unidades especializadas da rede de saude, esses atores chaves
estabeleceram constructos de qualidade e questdes validadas classificadas em cinco
macrodimensdes similares as da escala SERVQUAL (Tangibilidade, Confiabilidade, Seguranga,
Presteza e Empatia), além de sinalizar a importancia de uma nova macrodimensao denominada
de Acessibilidade com aspetos de garantia de acesso oportuno, efetivo e eficaz ao atendimento
em saude.

Assim, o marco tedrico construido nesse estudo norteou os pesquisadores quanto a validacao
dos itens de avaliacdo de qualidade e satisfacdo, segundo a importancia atribuida por gestores e
decisores de saude, mas, nesta etapa, buscou-se mapear os conhecimentos prévios dos
respondentes, sem fazer vinculos com a literatura, que foram diretrizes para aprofundamentos
em etapas posteriores.

Ainclusdo dos diversos atores na decisdo da modelagem da avaliagdo se faz necessaria também
pela variedade de dimensdes mensurdveis nos servicos de saude, e pela necessidade de
priorizagao por seus futuros utilizadores. Este estudo envolveu 195 especialistas e profissionais
de 10 estados do Brasil (Bahia, Ceara, Goids, Maranhdo, Mato Grosso, Par3, Piaui, Rio Grande do
Norte, Ronddnia e o Distrito Federal), além de 506 usudrios do SUS, operacionalizada em trés
fases sucessivas (painel de especialistas, grupos Delphi6 e pesquisa de campo), cuja respostas
foram objetos de analise descritiva e de significancia estatistica e aplicou entrevistas em 2.547
usudrios de 74 unidades do SUS, que tiveram andlises de confiabilidade e validade e consolidou
um modelo final que se transformaram em 20 questdes sobre qualidade e satisfacdo de usuarios
do SUS.

Na pesquisa inicial estudaram-se as questdes da escala SERVQUAL que tiveram os constructos
(ideias-forgas) representativos das 22 questdes originais validadas e consolidados por meio da
construcdo e validagao cientifica de 20 questdes (MOITA, 2019b; c) sendo base para
desenvolvimento de uma plataforma virtual (Quality SaudeTM) para a aplicacdo on-line em
grupos multicéntricos de usuarios do SUS (MOITA, G. F; RAPOSO, V. M. R; BARBOSA, A. C. Q,
2019a; MOITA, G. F.; RAPOSO, V. M. R.; BARBOSA, A.C.Q.,2019).

6 Técnica de grupo focal usada para obter consenso a respeito de um projeto.
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Em seguida, na terceira fase da pesquisa, um novo instrumento foi validado pela percepcao e
experiéncia de usuarios do SUS, com 20 questdes adaptadas, 13 subdimensdes e seis
macrodimensdes de qualidade/satisfacdo, que foi aplicado para consolidar os o instrumento de
qualidade percebida quanto aos niveis de preferéncias (relevancias/importancias) de 506
usuarios em atendimento, de 15 unidades de saude de um grande municipio da regido
metropolitana de Fortaleza (resultados em publicagdo).

A adaptacdo da escala SERVQUAL que gerou uma escala inovadora (Quality SaddeTM), permite que a
percepcao do usudrio seja vista em contraponto a sua expectativa, apresentando resultados que
realmente aproximam a realidade, além de destacar quais pontos devem ser revistos pelos gestores
publicos. Desta forma, o processo aplicado pode ser expandido para outros servicos publicos, visando
estruturar e validar painéis de indicadores especificos.
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NO SERVICO PUBLICO (PQSP) E A QUALIDADE NO

Capitulo 11

ATENDIMENTO EM SAUDE, EM FUNCAO DA EXCELENCIA

Priscila Marinho da Silva
Faculdade dos Guararapes

RESUMO

Esta pesquisa aborda a gestdo da qualidade em
organizagGes de saude tendo por base o Programa da
Qualidade no Servico Publico — PQSP, onde através de
uma pesquisa de campo aplicada em uma unidade de
saude publica municipal direcionada as gestoras, aos
colaboradores e clientes péde ser percebido se a
mesma exerce a qualidade em termos de servigos
oferecidos a populagdo, assim como os entraves
encontrados pela administragdo e funciondrios,
permitindo a partir dessa analise perceber que apesar
dos usudrios se mostrarem satisfeitos em diversos
aspectos o0 mesmo ndo ocorre por quem presta o
servico, demonstrando, porém, que tal fator ndo afeta
diretamente os pacientes atendidos, embora deva ser
um ponto a ser levado em questdo pela gestdo da

unidade, devendo através do trabalho em equipe
satisfazer todas as partes envolvidas no processo. A
pesquisa também permitiu discorrer sobre os fatores
que dificultam a implementacdo de programas de
qualidade nas organizagdes, como também os meios
gue levam a melhoria na prestagdao de servigos em
saude. A gestdo da unidade podera através da analise
deste trabalho, direcionar a¢Ges no intuito de diminuir
o indice de insatisfacdo dos colaboradores e clientes,
melhorando com isso, os servigos prestados.

Palavras-chave:
Qualidade em Salide; Gestdo Publica; Prestacdo de Servigos.

ABSTRACT

This research approaches the quality management in
health organizations based on the Program for Quality
in Public Service - PQPS, in which, by means of a field
research implemented in a local public health unit
focused on management companies, employees and
customers could be found out if it carries on quality in
terms of services provided to the population, as well as
the obstacles faced by management and employees,
allowing to realize from this analysis that although the
users were satisfied in several ways this is not true for
those who provide the service, showing, however, that
this factor does not directly affect the treated patients,
it should be though a point to be brought into question
by the unit management, and through teamwork, it
should satisfy all of the involved parties. The survey also
enabled to discuss the factors which disrupt the

implementation of programs for quality in
organizations, as well as the means leading to
improvement in health service provision. The unit
management, by analyzing this work, may direct
actions so as to reduce the rate of dissatisfaction
among employees and customers, thus improving the
services provided.

Keywords:

Quiality in Health; Public Management; Service Provision.
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INTRODUCAO

Aimplementagdo de programas de qualidade nas organizagdes publicas geralmente vem acrescido de
obstaculos que devem ser superados por meio do trabalho em equipe, fortalecendo dessa maneira os
lacos entre osintegrantes da equipe de trabalho e alcancando os objetivos propostos pela gestao.

A pesquisa teve por base o estudo de uma unidade publica de saide municipal, onde a autora exerce
suas atividades laborais, onde foi possivel a analise desta organizacao, através da aplicacdo de
guestionarios direcionados as partes envolvidas.

Assim sendo, esta investigacdo analisa através da realizacdo de uma pesquisa de campo, a visdo de
duas gestdes, visto que no decorrer da elaboracdo do trabalho e consequentemente da pesquisa
houve uma mudanga na gestdo da unidade, além disso, foi analisada também a opinido dos
colaboradores da unidade assim como dos clientes/pacientes/usuarios dos servicos a serem
prestados.

Essa pesquisa demonstra através de seus resultados a necessidade de conscientizacao por parte das
organizagOes publicas a prestarem um atendimento a popula¢do com exceléncia e, com isso, faz com
gue o publico seja seu principal beneficiado, excluindo-se a impressao da sociedade de que o érgdo
publico ndo presta bons atendimentos.

2. REFERENCIALTEORICO

2.1 0 PROCESSO DE ADESAO AO PROGRAMA DA QUALIDADE NO SERVIGO PUBLICO (PQSP)

De acordo com Brasil (2002), “Podem aderir ao Programa da Qualidade no Servigo Publico (doravante
PQSP) as organizacdes publicas brasileiras, ou suas unidades, dos niveis federal, estadual e municipal,
dos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario”. Ou seja, abrange todos os tipos de organizacdes
publicas existentes.

Para formalizar a adesdo ao Programa é preciso que a organizagao representada pelo dirigente maior
assuma um compromisso formal e publicamente enviando para a Geréncia Executiva do Programa o
Termo de Adesdo disponivel no enderego eletrénicol.

Ainda conforme Brasil (2002), “A adesdo nao deve se restringir ao ato formal e burocratico de assinar
um termo e montar um comité”, alertando ainda que, “Se a dire¢do ndo esta disposta a aceitar o
desafio da transformacdo preconizado pelo Programa é melhor ndo oficializar a adesao”. Para que a
adesdo obtenha sucesso, é necessdrio que o ato formal seja acompanhado de um processo de
informacdo e sensibilizacdo em que estejam envolvidas a alta administragcdao, em conjunto com parte

1 http://qualidade.planejamento.gov.br
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do corpo gerencial e dos chamados formadores de opinido, que sdo aqueles que independente do
cargo que exercem, tém o poder de influenciar as pessoas da organizacao.

Segundo Brasil (2002), os compromissos assumidos pela organizagao publicaao aderirem ao PQSP, sdo:

*  Qrientar a pratica gerencial pelos Principios da Exceléncia em Gestdo Publica, preconizados
pelo Programa;

* Implementar ciclos continuos de avaliagdo e melhoria da gestdao com base no Modelo de
Excelénciaem Gestdo Publica;

* Indicardoisservidores paraintegrarem a Rede Nacional de Consultores do PQSP;

e  Estabelecer e divulgar padrdes de qualidade de atendimento aos usuarios dos servicos da
organizagao;

*  Avaliar periodicamente a satisfacdo dos usuarios, observando os parametros de pesquisa
fixados pelo Programa;

* Adotar a pratica da colaboragdo institucional, trocando experiéncias com outras
organizacoes publicas;

*  Darampladivulgagdo a participagao da organizagdo no Programa, utilizando sualogomarca
no material técnico e de divulgacao.

E importante ressaltar que o fator determinante da continuidade ou n3o da organiza¢do publica no
Programa é a manutencao de ciclos continuos de avaliacdo e melhoria da gestao, sendo necessario para
tanto, que a organizacdo esteja engajada no propdsito de oferecer servigos/produtos com qualidade aos
seus usuarios, estando atentos as suas necessidades, ouvindo as reclamacdes, sugestdes e elogios, no
sentido de corrigir as falhas e/ou manter as praticas que tiveram resultados satisfatérios.

E preciso que cada organizacdo organize a coordenacdo do Programa da melhor forma possivel, com a
constituicdo de um ‘Comité Gestor’, pois é essencial para liderar as acGes a serem implementadas pela
organizacao, além disso, é necessdrio a participacdo de integrantes da alta administracdo nesse Comité, que
de acordo com Brasil (2002), “[...] se comuniquem com facilidade com as diversas dreas da organizacao e
que tenham capacidade para atuar como mobilizadores e facilitadores”. Quando em alguns casos, a
conducdo estratégica do Programa é assumida pela alta administracdo, um comité ndo é constituido, visto
asagdesaseremintegradas entrarem tanto nasua pauta, como nareunido de seus colegiados.

2.2 FATORES QUE DIFICULTAM A IMPLEMENTACAO DE PROGRAMAS DE QUALIDADE NAS
ORGANIZACOES

IniUmeros sdao os fatores que dificultam a implantacdo de programas de gestdo de qualidade nas
organizacoes, entre eles alguns se relacionam a estrutura organizacional, ao processo produtivo,
como também a politica de pessoal e o grau de abertura da empresa para as questdes relacionadas a
qualidade. Os maisimportantes de acordo com Gil (2007, p.268) sdo:
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* [Inexisténcia de canais de comunicacdo para expressar as sugestées e reivindicacdes dos
empregados;

*  Despreocupacgaocom as expectativas dos clientes;
] Poucoincentivo ainiciativa e ainovacao;

° Dentre outros.

Portanto, é perceptivel que grande parte dos obstaculos a implantacdo aos programas da qualidade
estdo relacionados as pessoas, o que faz com que as organizacdes incentivem o capital humano na
busca constante pela qualidade.

2.3 QUALIDADE NO ATENDIMENTO EM SAUDE

O conceito de qualidade no setor de satde de acordo com Rebelo (1995), “Sempre esteve relacionado
de modo implicito com os cuidados médicos e as acdes dos profissionais de saude”, visto se tratar de
uma atividade que lida com a saude do individuo e que por isso mesmo, “Nao pode enveredar pelo
caminho do descaso, do amadorismo ou da aventura”. Dessa forma conclui-se que, para o
atendimento das enfermidades que acometem as pessoas, 0 mesmo deve ser prestado por
profissionais qualificados/capacitados para exercer o cargo e comprometidas em solucionar da
melhor maneira possivel os problemas dos que chegam diariamente as unidades de saude.

O autor acima aindaressalta que as pessoas percebem quando ndo estdao bem de salde e que quando
isso ocorre ha uma perturbacdo, interferindo diretamente no seu estado de satisfacdo e bem-estar e
gue por esta razao, a saude é uma condicdo necessaria ao ser humano e se encontra em, “Condicao
oposta a da doencga que leva a disfungdo e a incapacidade”. Tudo isso demonstra que uma pessoa
doente é uma pessoa fragilizada, devendo a mesma ser acolhida de forma humanizada e com
gualidade, devendo essa se estender a todos os setores envolvidos no atendimento a promocdo da
saude. E ainda caracteriza que “Quando se adoece ha sempre a procura angustiada de uma cura
rapida e definitiva para a moléstia”, portanto, o doente tem pressa, e a procura para o tratamento de
saude nem sempre é facil para ele. Por isso, a necessidade de profissionais sensiveis para o
atendimento direto ao doente, no sentido de ser tratado de modo cortés.

A propdsito o autor comunica que:

Ao procurar um profissional ou instituigGo de saude, o individuo anseia
encontrar pessoas tecnicamente capacitadas e sensiveis no trato
interpessoal. Se ndo as encontra procura outra alternativa ou, simplesmente,
abandona o tratamento. Se obtém sucesso costuma divulgar o fato aos
amigos.

Dessa forma, o profissional que atende diretamente os pacientes é o principal responsdavel para que
0s usudrios retornem a unidade de saude e/ou permanecam no tratamento. Quando se trata de
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instituicdes privadas o cliente critica o atendimento quando ndo é bem prestado e ele é ressarcido de
alguma forma, podendo retornar ou ndo, e quem é prejudicado é a prdpria instituicdo que perderd a
credibilidade junto a clientela, podendo perder clientes em potenciais pela propaganda negativa
gerada por aquele que saiu insatisfeito. Quando esse mesmo caso ocorre em organizagdes publicas, a
imagem da mesma fica prejudicada e, além disso, aimagem do servico publico e na maioria dos casos
o paciente retorna, visto ndo ter outra alternativa.

Entre as diferencas existentes entre os setores publico e privado, no que concerne Brasil (2002),
destacam-se:

A finalidade principal das atividades de carater privado é o lucro que |he dd capacidade de
sobrevivéncia em um ambiente de alta competitividade; por sua vez, a principal finalidade das
atividades publicas é prestar servigos a sociedade;

*  Apreocupagao em satisfazer o cliente no setor privado é baseada no interesse, enquanto
no setor publico essa preocupacdo tem que seralicercada no dever;

*  C(liente atendido, no setor privado, remunera diretamente a organiza¢ao, pagando pelo
servico recebido ou pelo produto adquirido; no setor publico, o cliente atendido, paga
indiretamente, pela via do imposto, sem qualquer simetria entre a quantidade e a
qgualidade do servico recebido e o valor do tributo que recolhe;

e As politicas voltadas para a Qualidade no setor privado referem-se a metas de
competitividade para obtencdo, manutencdo e expansao de mercado, enquanto no setor
publico, a meta é a busca da exceléncia no atendimento a todos os cidadaos, ao menor
custo possivel;

* As diferentes contingéncias a que estdo submetidos os dois setores como, por exemplo,
limites de autonomia estabelecidos pela legislacdo e o perfil da clientela.

Ainda de acordo com Brasil (2002), a ado¢do da qualidade como instrumento de modernizacdo da
administracdo publica brasileira deverd levar em conta, simultaneamente, a sua dimensao formal -
gue se refere a competéncia para produzir e aplicar métodos, técnicas e ferramentas - e a sua
dimensao politica — que se refere a competéncia para projetar e realizar organiza¢des publicas que
atendam as necessidades dos cidaddos. A gestdo pela Qualidade instrumentaliza o alcance da
dimensao politica em sua expressdo mais ampla: a cidadania.

O PQSP percebe aimportancia de se criar uma ‘tecnologia de gestao publica’ que seja compativel com
os padrdes internacionais de qualidade e desempenho de maneira que ndo anule as caracteristicas
essenciais definidoras do setor publico brasileiro e que o distinguem dos setores privados e ndo-
governamentais.

Os parametros internacionais impactam e qualificam a gestdo publica por meio da parceria com
empresas e técnicos do setor privado, por outro lado, a eficacia desses parametros no espaco publico,
tanto para estabelecer uma tecnologia de gestdo publica, como para torna-la padrao de normalidade
gerencial para a maioria das organizacdes depende essencialmente da formacdo de uma rede de
servidores publicos preparados para conceber, adequar e difundir essa tecnologia que pode ser
universal, mas que deve ser, sob qualquer pretexto, necessariamente publica (BRASIL, 2002). Dessa
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maneira se percebe que a tecnologia e parametros internacionais e a parceria com o setor privado é fator
gue integra as diretrizes do Programa, mas que os funcionarios publicos precisam ser preparados para
atuar em conjunto com essa tecnologia e padrdes, tornando-a universal e padronizada sem deixar de ser
publica. Ou seja, as tecnologias e padrées existentes na rede privada podem e devem fazer parte
integrante do setor publico e é esse um fator que determina a qualidade no setor publico.

1.3.1 Oquesdo atendimentos bdsicos e especializados em satde

De acordo com a Cartilha Entendendo o SUS (Brasil, 2006), atendimentos basicos em salide ou rede de
Atencdo Bdsica a Saude pode ser descrita como:

Atencdo Basica: é preferencialmente a “porta de entrada” do sistema de salde, onde a populacdo tem
acesso a especialidades basicas como: clinica médica (clinica geral), pediatria, obstetricia e
ginecologia. Estudos demonstram que a atencdo basica é capaz de resolver cerca de 80% das
necessidades e problemas de saude.

Ainda segundo a Cartilha, a porta de entrada do sistema de saude deve ser preferencialmente a
atencdo basica (postos de saude, centros de saude, unidades de Saude da Familia, etc.). A partir desse
primeiro atendimento, o cidadao serd encaminhado para os outros servigos de maior complexidade
dasaude publica (hospitais e clinicas especializadas).

Os atendimentos especializados em saude, como define a Cartilha Entendendo o SUS (Brasil, 2006)
podem ser subdivididos em basicamente dois tipos:

Atencdo de Média Complexidade: objetiva atender os principais agravos de salde da populagdo, com
procedimentos e atendimentos especializados. S3o servicos como consultas hospitalares e
ambulatoriais, exames e alguns procedimentos cirtrgicos. E constituida por procedimentos
ambulatoriais e hospitalares situados entre a atencdo basica e alta complexidade.

Atencdo de Alta Complexidade: sdo os procedimentos que envolvem alta tecnologia e/ou alto custo.
Sdo exemplos de procedimentos de alta complexidade: traumatoortopedia, cardiologia, terapia renal
substitutiva e oncologia. As principais areas estdo organizadas em redes, como as de cirurgias
cardiacas e de atengdo oncoldgica.

Cabe a direcdo municipal do SUS a gestdo da rede de servicos em seu territdrio, estabelecendo
parcerias com municipios vizinhos para garantir o atendimento necessario a sua populacdo. Comisso,
0 acesso aos servicos de saude é uma preocupacao da Alta Administracdo Publica, que garante que
todos os niveis hierarquicos (Municipio, Estado, Unido, ONGs e iniciativa privada) estejam integrados
de modo a sanar os problemas de salde da populacdo de forma integral. O PQSP é uma maneirade o
Governo Federal mobilizar e orientar tanto os dirigentes quanto os servidores para o exercicio de um
modelo empreendedor de administracdo publica capaz de prestar servicos de maior qualidade a um
menor custo, atendendo desta forma, aos interesses da sociedade.

Faz parte do Governo Federal uma estrutura bem desenvolvida capaz de solucionar todos os
problemas de saude da populagdo, assim como a garantia ao acesso a tais servigos e o PQSP permite
garantir que esses servicos sejam oferecidos com qualidade, visando a equidade de atendimento nas
redes publicas e privadas.
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1.3.2 Meios que proporcionam a melhoria da qualidade na prestagdo de servigos nas organizagoes
desaude

Com o intento de garantir a melhoria continua das atividades produtivas, a gestdo da qualidade tem
utilizado estratégias para organizar os processos e otimizar o seu funcionamento. Em se tratando de
servicos que tem por principais caracteristicas a intangibilidade e a interacao do cliente no processo
produtivo, podemos citar como uma das estratégias a utilizacdo do programa da qualidade
denominado 5S, pelo entendimento é necessario o investimento em melhoria continua nas pessoas,
pois hd o entendimento de que melhorando o desempenho delas se estard melhorando o
desempenho dasempresas.

O programa foi desenvolvido na década de 50 no Japdo e seu nome tem relacdo com cinco palavras
iniciadas por S em japonés que sdo: seiri (utilizacdo), seiton (ordenacdo), seisou (limpeza), seiketsu
(saude) e shitsuke (autodisciplina). A ideia do programa é o investimento de mudancas de habitos e
pensamentos, por essa razdo adotou-se a palavra “senso” para expressar esses termos
genericamente. Para Paladini (2008, p.256) “A ideia é que é necessario “sentir” cada elemento e, dai,
definir a necessidade de mudar atitudes e concepcdes”. A percepcdo € a de que as proprias pessoas
devem comecar a organizar suas atividades e locais de trabalho de modo a contribuir de forma mais
relevante para as empresas.

Adescricdo de cada senso pode ser definido segundo Paladini (2008, p.256) como:

* Senso de utilizagdo: envolve organizacdo, arrumacao ou selecdao. Refere-se a melhor
utilizacdo dos recursos da organizagao, evitando excessos, desperdicios ou emprego
inadequado;

* Sensodeordenagdo: estd associado a arrumacao, racionalizacdo e sistematizacdo. Refere-
se a organizacdo fisica da empresa, com a definicdo de processos de alocacdo (layouts) e
intangiveis (informacgdes);

* Senso de limpeza: inclui higiene, asseio e padronizacdo. Refere-se a conservacdo de
ambientes de trabalho;

* Senso de saude: envolve o bem-estar das pessoas e sua seguranca. Refere-se a
conservacao dasaude dos recursos humanos da organizacao;

*  Sensode autodisciplina: abrange educacdo e comprometimento. Refere-se a definicdo e a
manutencdo de valores (em geral, éticos ou morais, de carater individual ou coletivo) e a
atengdao permanenteaeles.

Todos os elementos do programa relacionam-se intimamente com os principios e métodos da gestao
da qualidade. Principios em relagdo a énfase na produtividade e a busca pela eliminagdo de
desperdicios, métodos em relacdo ao envolvimento dos recursos humanos, com o estabelecimento
de estratégias direcionadas ao desenvolvimento integral das pessoas. Por ser de simples aplicacdo e
obtencao de resultados praticos, visiveis e valiosos, o torna uma importante estratégia aplicada pelas
empresas, podendo também ser utilizadas em organizagGes publicas.
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As transformacOes sociais ocorridas nas ultimas décadas também desencadearam mudancas nas
relacdes de trabalho. Com relacdo a qualificacdo profissional, o conceito de competéncia foi
expandido e atualmente ser competente ndo se restringe apenas a demonstrar aptidao técnica, mas
ter autonomia para solucionar problemas, assumir responsabilidades e disposi¢ao para trabalhar em
equipe. Sendo essas competéncias indispensaveis para o profissional se manter no mercado de
trabalho. No setor publico o envolvimento dessas habilidades, que sdo técnica, pessoal, social e
participativa levam, a constru¢do de uma melhoria na qualidade dos servicos prestados a populagao.

No que se refere as relagdes de trabalho, hoje em dia também é imprescindivel que o profissional
saiba manter relacbes interpessoais com os colegas, com os profissionais de todos os setores da
empresa e os superiores hierarquicos (ZUANETTI et al, 2001, p.36). Dentro desta perspectiva, pode-
se dizer que é necessdrio saber conduzir-se dentro da empresa, sabendo relacionar-se com todos os
niveis hierdrquicos. Saber relacionar-se com as pessoas interfere diretamente na qualidade de vida
dosindividuos em todos os aspectos: pessoal e profissional.

A busca pela qualidade nas organizacdes também exige profissionais abertos as mudancas e inovagdes,
devendo estar interiorizado em cada um deles a predisposi¢ao para aprender coisas novas e a percepgao
de que jamais sabe o suficiente. Para que isso ocorra nas instituicdes publicas é preciso que haja a
conscientizacdo de todos os servidores, como também o apoio da liderancga e da alta administracao, com
arealizagdo e investimento em cursos de capacitagdo profissional e tecnologia de ponta.

Na prestacdo de servicos ndo ha espaco paraindividualismos e exige de cada um a disposi¢do interior
para o trabalho em equipe, capacidade para mediar discussdes e desenvolver trabalhos com grupos
multidisciplinares, compostos por profissionais de diferentes formacdes e perfis, promovendo a
integracdo da equipe de trabalho e possibilitando o intercambio de fungGes, assim como a
uniformizacdo das diversas linguagens organizacionais.

E necessario, no entanto, que os profissionais se identifiquem com os objetivos da empresa e estejam
satisfeitos em desempenhar suas func¢des para que haja a composicao de uma equipe de trabalho.
Estando esses dois fatores em convergéncia é possivel aumentar a produtividade e a qualidade dos
servicos prestados, pois todos estardo empenhados tanto no sucesso da prestacdo dos servicos, como
na satisfacdo dos clientes. Para tanto é preciso uma mudanca de paradigmas no cenario que engloba o
setor publico brasileiro, no sentido de oferecer ndo sé produtos/servicos com qualidade aos seus
cidaddaos, como também promover o incentivo do servidor publico neste aspecto. E o PQSP
demonstra esse interesse como também permite a sua realizacdo, tendo como incentivo o
reconhecimento pelo bom desempenho que é feito através das premiacdes e certificagdes.

Para se trabalhar em equipe é preciso de acordo com Zuanetti et al (2001, p.43): discutir
exclusivamente ideias; buscar um dialogo competente; ndo temer o conflito; saber ceder; discordar
construtivamente; construir ideias.

Dessa forma pode-se concluir que, o trabalho em equipe é a busca permanente pela integracao entre
seus participantes na condugado dos objetivos da empresa.

Ainda segundo o autor, pode-se identificar as fases do trabalho em equipe: abordagem; conversa;
superacao de objecdes; acordo; reabordagem.

Todas essas fases levam a crenca de que para que uma equipe de trabalho alcance os objetivos
propostos, é necessario que haja debates e acordos, com isso gerara na empresa os resultados
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esperados, visto ter tido o didlogo anterior e o compromisso assumido por cada um de seus
integrantes.

Como em toda equipe de trabalho existem as rela¢cdes de poder. Ter poder é ser capaz de influenciar e
provocar mudancgas no comportamento ou atitudes dos outros e ndo exercer a forca, ordenar, dar
instrucdes ou oprimir. Pode-se dizer que existem pelo menos dois tipos de poder nas organizagdes: o
institucional (ou legitimo) e o de influéncia.

O poder institucional ou da autoridade formal: sao exercidos de acordo com a posi¢ao que as

pessoas ocupam na empresa.

O poder de influéncia: independe do cargo formal exercido dentro da empresa, envolvendo
sentimentos como admiragdo, aceitacao e prestigio pela competéncia, tendo por base a

crenca de que, segundo Zuanetti et al (2001, p.46) “Quem influencia tem alguma competéncia
relevante ou um conhecimento especial que o influenciado ndo possui”.

O autor ainda define que “E com base no poder institucional que alguém assume uma geréncia, [...]
mas é o poder de influéncia que vai fazer desse chefe um verdadeiro lider”. Lideranga implica ndo
apenas fazer com que os subordinados cumpram suas atribuicdes, mas também, fazé-los sentir parte
integrante da equipe. Assim, lideranca é motiva-los, tirar duvidas, esclarecer e sugerir, gerando por
consequéncia, o respeito e aadmiracao deles.

Vale salientar que para que todo o trabalho em equipe gere éxito é preciso a abertura ao didlogo por
parte da gestdo e a harmonia por parte de todos os envolvidos.

Outro aspecto importante é a valorizacao do profissional, onde é importante nas organizacdes a
criacdo de um programa continuo de desenvolvimento de pessoal, com o intuito de estimular e
motivar os profissionais, pois cada componente da equipe de trabalho necessita ter provas concretas
de que desempenha um papel importante dentro da empresa, se creem no inverso dificilmente se
conseguira o apoio necessario para o alcance dos objetivos organizacionais. E importante que todos
estejam envolvidos emocionalmente com o seu trabalho e a percepcao intrinseca de que se estara
ganhando com o sucesso da empresa.

“Pagar melhores salarios é apenas um dos caminhos para se reconhecer o trabalho de profissionais”
(ZUANETTI et al, 2001, p.46). Existem outras formas de reconhecimento como elogios e beneficios
oferecidos pela empresa como: cursos de especializacdo, participacdo em congressos, participacdo
nos lucros e abonos salariais, etc. No setor publico, a aplicacdo de boa parte desses recursos é um
desafio, que deve ser assumido pela lideranga e pela alta administragao para que ocorram mudangas
profundas na qualidade dos servigos prestados, pois se deve ter em mente que a reacao é encadeada.
Se o servidor esta satisfeito com o seu trabalho isso reflete diretamente no trato com o cliente — que
deve ser entendido tanto no setor privado quanto no publico como o bem mais importante da
empresa e porisso mesmo deve ser bem tratado.
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3. METODOLOGIA

Este trabalho é uma pesquisa de campo, e, como tal, busca conseguir informag¢des e/ou
conhecimentos acerca da qualidade dos servicos prestados na Policlinica Conego Pedro de Souza
Ledo. A intencdo é descobrir novas formas de se gerenciar a qualidade em prestacdo de servicos na
area de saude, com o intuito de oferecer a populag¢do servicos de forma qualitativa, satisfazendo com
issotodas as partes envolvidas no processo.

O objetivo deste estudo foi analisar e mensurar o nivel de satisfacao dos clientes internos e externos,
assim como ter uma visao dos entraves encontrados pelas duas gestdes, tendo por base o PQSP, sendo
possivel desta forma, servir como ponto de partida, para que a alta administragdao municipal tenha
interesse em aderir ao Programa, elevando deste modo a qualidade dos servigos oferecidos a
populacdo e melhoraraqualidade de vida e profissional de seus servidores.

Segundo Andrade (2006, p.129) “Metodologia é o conjunto de métodos ou caminhos que sdo
percorridos na busca do conhecimento”.

Para tanto, a pesquisa desenvolvida teve como principal fundamento, através da investigacao
metodoldgica, verificar se a qualidade no atendimento ao publico estd sendo exercida pela
organizacgdo investigada, fazendo uso quanto aos fins do método exploratério e comparativo para
formacao deste conceito.

“A pesquisa exploratdria nGo requer a elaboragdo de hipdteses a serem
testadas no trabalho, restringindo-se a definir objetivos e buscar mais
informagdes sobre determinado assunto de estudo” (CERVO; BERVIAN,; DA
SILVA, 2007, p.63).

O universo da pesquisa foi direcionada as gestoras, colaboradores e clientes de uma unidade de satude
publica municipal localizada no bairro de Cavaleiro, com o intuito de afirmar ou confrontar o
embasamento tedrico referente a pesquisa exploratdria, contendo trés questiondrios aplicados a
duas gestoras, cinquenta e quatro colaboradores e cento e nove clientes.

A pesquisa de campo foi realizada na unidade de saude publica municipal, denominada Policlinica
Conego Pedro de Souza Ledo, localizada no bairro de Cavaleiro, S/N, no municipio de Jaboatdo dos
Guararapes-PE, no periodo de 13 de outubro de 2010 a 12 de novembro de 2010, onde foram
analisadas as opiniGes da gestdao atual da unidade, como também da pretérita, visto que no
decorrer da pesquisa houve mudancga de gestdo na unidade pesquisada e o objetivo foi realizar
uma analise comparativa das visdes das duas gestoras, no intuito de encontrar convergéncias ou
ndo em algumas questdes, além disso, foram abordadas também as opinides dos colaboradores e
clientes.

Para a pesquisa tanto das gestoras, quanto dos colaboradores foi elaborado um questiondrio com
perguntas objetivas e para os clientes/pacientes/usuarios um questiondrio com perguntas
também objetivas, portanto, entende-se que a amostragem é satisfatdria visto que em relacdo aos
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colaboradores foi conseguida a coleta de mais de 50% + 1, e em relacao aos clientes foi feita uma
estimativa da demanda didria no periodo da manh3, por ser essa a maior quantidade da atuacao
dos profissionais da unidade e consequentemente maior nimero de pacientes atendidos e esse
quantitativo esperado foi alcancado.

4. ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

4.1 Resultados obtidos com as gestdes atual e pretérita da unidade

A unidade de saude em que foi realizada a pesquisa de campo, localizada no bairro de Cavaleiro, se
enquadra quanto a ordem de grandeza, como de atencdo de média complexidade, ou seja, é de médio
porte. As unidades que integram essa rede sdo de extrema relevancia quanto ao setor de atuacao,
visto que contribuem para a diminuigao do fluxo nos Hospitais e Unidades de Alta Complexidade,
locais esses, onde devem ser atendidos apenas os casos que ndao podem ser resolvidos nas Unidades
de Atencdo Basica e Média Complexidade, visto ndo ter essas a estrutura necessaria, nem atecnologia
adequada para resolver tais casos.

A pesquisa de campo foi aplicada a duas gestoras uma que atuou durante um periodo na unidade e a
outra que gere atualmente, portanto as duas sao mulheres, demonstrando que cada vez mais existe a
atuacdo do sexo feminino em cargos de gestdo, sendo essa a primeira questdo do questionario.

A seguir a segunda questdo que foi subdivida em trés etapas e trata-se a respeito da iniciativa do
colaborador para contribuir/sugerir novas ideias para melhoria da qualidade no atendimento ao
cliente onde na primeira parte foi perguntado sobre a disponibilidade para p6r em pratica quando é
da competéncia da prépria gestao, onde o resultado foi:

Grafico 1: Disponibilidade da gestdao em pdr em pratica sugestdes dos colaboradores para melhoria do
atendimento quando é de sua competéncia
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Fonte: autoria prépria, dados coletados na pesquisa de campo, 2010

Pode ser observada a cisdao de opinides acerca do questionamento realizado, onde uma considera
regular e a outra bom a disponibilidade para pér em pratica as ideias dos colaboradores para a
construcdo da melhoria do atendimento, quando for de sua competéncia. Podendo ocorrer essa
divergéncia por diversos fatores, que ndao podem ser aqui enumerados, visto ndo fazer parte da
realidade laboral da pesquisadora sobre tais informacdes. A segunda parte trata-se sobre a
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disponibilidade para por em pratica quando ha dependéncia de fatores externos (licitacdes,
autorizagoes...) e aresultante foi:

Grafico 2: Disponibilidade da gestdo em por em pratica sugestdes dos colaboradores para melhoria do
atendimento quando depende de fatores externos
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Fonte: autoria propria, dados coletados na pesquisa de campo, 2010

Com esse resultado pode ser analisada a concordancia das duas gestdes neste aspecto, onde ambas
percebem como regular a disponibilidade para p6r em pratica as sugestées dadas pelos funcionarios,
guando as mesmas dependem de fatores externos, ou seja, fatores burocraticos que envolvem
licitacOes, autorizacdes da Secretaria de Saude e/ou Prefeitura, demonstrando como boas idéias
podem ser desperdicadas, quando hd excesso de burocracia (Quando ndo autorizadas), ou quando ha
a demora neste processo (quando obtida autorizacdo para pér em pratica), intervindo esse fator
diretamente na iniciativa do colaborador em dar sugestGes neste sentido, desmotivando o mesmo
guando suaideia ndo foi permitida para pér em execucdo. Aterceirae Ultima parte da questao refere-
se a qualidade das ideias/sugestdes onde obteve-se o seguinte resultado:

Grafico 3: Qualidade das sugestdes dadas pelos colaboradores para melhoria da
gualidade no atendimento
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Fonte: autoria prépria, dados coletados na pesquisa de campo, 2010
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Dessa maneira observa-se que as duas gestoras concordam que as ideias sugeridas pelos funcionarios
na construcdo da melhoria do atendimento carecem de qualidade, pois as mesmas avaliaram como
regular. Demonstrando que o funcionario nao deve apenas esforcar-se para contribuir com sugestdes
para melhorar a qualidade no atendimento, como também ser sensivel para perceber a real
necessidade do setor sendo, no entanto, necessaria a opinido de todas as partes envolvidas no
processo, inclusive do préprio usuario, pois sé dessa forma é possivel construir um atendimento em
guetodas as partesinteressadas se satisfagam e se complementem.

4.2 Resultados obtidos com os colaboradores

Os dados colhidos com os colaboradores da unidade diz respeito apenas aos profissionais que atuam
diretamente com os clientes, excluindo-se as func¢des de dentista, auxiliar de consultério dentario
(ACD), auxiliar de servicos gerais, auxiliar administrativo, farmacéutico (a), atendente de farmdcia,
guarda municipal e auxiliar de cozinha. Os profissionais abordados na pesquisa de campo atuam
como: médico (a), enfermeiro (a), assistente social, nutricionista, auxiliar e técnico de enfermagem e
laboratdrio, recepcionistas (que trabalham na marcacdo de consultas/exames) e atendentes de
consultérios médicos (nivel ambulatorial). Os setores que foram excluidos da pesquisa foram: CEO
(Centro de Especialidades Odontoldgicas) e SAE (Servigco de Atendimento Especializado), pois os dois
recebem recursos federais, farmdcia, almoxarifado, copa e estatistica.

Dentro da amostra citada anteriormente, existem na unidade 32 profissionais que atuam como nivel
superior e 48 que atuam como nivel fundamental, médio ou médio/técnico, totalizando 80
profissionais. Dos que possuem nivel superior 18 responderam ao questionario o que corresponde a
56%, dos que possuem nivel fundamental/médio/médio-técnico 36 responderam ao questionario o
que corresponde a 75%, no geral 54 responderam ao questionario o que corresponde a 68% do total
daamostra, sendo, portanto, satisfatéria por corresponder a mais de 50% + 1 do total de profissionais.
Os dados demonstrados a seguir dizem respeito a todos os niveis de escolaridade. Existem algumas
perguntas em que foi necessario colocar a opcdo ndo sabe opinar, que se refere aos que se colocaram
como neutros no questionamento realizado.

Na primeira pergunta foi avaliada pelos colaboradores a estrutura fisica da sala/setor em que
trabalham onde se obteve o seguinte resultado:

Grafico 4: Estrutura fisica da sala/setor em que atuam os colaboradores
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Fonte: autoria prépria, dados coletados na pesquisa de campo, 2010
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Sendo assim, observa-se a insatisfacdo da maioria dos funciondrios com relacdo ao seu ambiente de
trabalho, que consideram regular esse fator com um percentual de 56%, que somando-se aos que
consideram ruim (24%) totaliza 80%. Esse resultado interfere diretamente na qualidade de vida dos
servidores, assim como com a qualidade dos servigos a serem prestados, pois se a unidade nao possui
uma estrutura adequada, a qualidade fica prejudicada. Devendo para reverter tal situacdo solicitacdo
da gestao da unidade, para posterior investimento da alta administracdo na reforma e melhoria da
estruturadaunidade. E,aindaparaque seobtenhaaaprovacao absoluta dos colaboradores, ouvir as
suas necessidades em termos estruturais e tentar da melhor maneira possivel satisfazé-las, ja que eles
fazem parte integrante da equipe de trabalho e percebe as dificuldades enfrentadas no seu dia-a-dia.

Aseguir foiindagado quanto a interagdo existente entre gestor e colaborador em eventos realizados
pela unidade como: festas e reuniGes, no sentido criar vinculos e trocar ideias entre os envolvidos,
onde foiavaliada ainiciativa da gestao narealiza¢ao dos mesmos e o resultado foi:

Gréfico 5: Quanto a iniciativa da gestdo em promover reunides/festas no sentido de
criar vinculos e trocar ideias entre os envolvidos
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Fonte: autoria prépria, dados coletados na pesquisa de campo, 2010

Dessa forma, pode ser percebido que a maioria dos entrevistados (48%) avalia a iniciativa da gestao
neste aspecto ruim e somado aos que consideram regular esse percentual atinge 80%, sendo esse
fatorimportante paraaunidade da equipe de trabalho.

A seguir foi questionado quanto ao espaco dado ao colaborador na construgao da melhoria do
atendimento, onde o resultado obtido foi:

Grafico 6: Quanto ao espaco dado ao colaborador na construcdo da melhoria do atendimento
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Fonte: autoria prépria, dados coletados na pesquisa de campo, 2010
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Neste item constata-se que 40% dos servidores consideram regular o espaco dado na construcdo da
melhoria do atendimento e que somado aos que avaliaram como ruim (28%) esse percentual eleva-se
para 68% do total. Neste caso torna-se necessario que haja o dialogo entre as partes envolvidas para
que as mesmas entrem num consenso do que é melhor para que o cliente seja bem atendido.

Todos os questionamentos aqui realizados apontam que a maior parte dos servidores estdo
insatisfeitos com os seus trabalhos, o que faz com que a gestdo tanto da unidade como da Secretaria
Municipal de Saude e da prépria Prefeitura possam levar em consideracao e realizar politicas
necessarias ainversdo desse percentual, contribuindo para que os colaboradores realmente “vistama
camisa” da organizacdo e se comprazam em estar executando suas atividades laborais. Os aspectos
analisados contribuem para o direcionamento dessas politicas, podendo ser complementado através
de um estudo mais detalhado e com um percentual maior de entrevistados.

4.3 Resultados obtidos com os clientes

Com base numa estimativa de pacientes atendidos durante um més de atendimento (periodo da
pesquisa), excluindo-se os sabados, domingos e feriados (dias uteis: 20 dias) e sendo o turno
analisado o damanh3, chegou-se a uma média de 10% dessa demanda que equivale a 108 pacientes e
obteve-se o total de 109 questionarios respondidos, sendo por isso a amostra considerada
satisfatdria. Houve a necessidade de inclusdo em algumas questdes a opcao ndo sabe opinar que
ocorre quando arealidade questionada ndo condiz com a vivenciada pelos clientes.

Pode ser percebido durante a aplicagdo dos questionarios que o nivel de escolaridade e poder
aquisitivo dos clientes tiveram interferéncia significativa nas respostas referentes a qualidade dos
servicos prestados e também pela falta de habito por parte deles de participar de avaliacdes como
esta, assim como a falta de conscientizacdo da importancia de que, de acordo com as respostas
obtidas sera possivel direcionar e solucionar da melhor forma possivel os problemas existentes,
obtendo comissoamelhoria da qualidade no atendimento.

A primeira questdo trata-se arespeito dos materiais quanto a disponibilidade para atendimento nas
salas de curativo, coleta de exames e vacina onde o resultado obtido foi o seguinte:

Grafico 7: A respeito dos materiais disponiveis para atendimento nas salas de curativo,
coleta de exames e vacina
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Fonte: autoria prépria, dados coletados na pesquisa de campo, 2010
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E perceptivel que a maior parte descreveu como bom (44%) sobre o questionamento realizado,
devendo ser considerado, no entanto, o quantitativo que opinaram como ruim ou regular.

Na segunda questdo indagou-se sobre a marcagao de consultas e exames feitos na unidade, que foi
dividida em duas partes. Na primeira parte questionou-se sobre o tempo de espera na fila e o
resultado alcancado foi:

Grafico 8: Sobre o tempo de espera na fila nas marcacdes de consultas e exames
feitos na unidade
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Fonte: autoria prépria, dados coletados na pesquisa de campo, 2010

Dessa forma, percebe-se que 33% avaliaram como ruim este aspecto, podendo ser vista estratégias
para reverter este indice de insatisfacdo. Na segunda parte foi questionado sobre o acesso as
marcagoes e o resultado foi:

Grafico 9: Sobre o acesso as marcagdes

B Faum
W Begular
E Bom

B Excelente

Fonte: autoria propria, dados coletados na pesquisa de campo, 2010

Com isso percebe-se que 38% consideram como bom o acesso as marcagles, porém deve ser
analisado que o percentual que separa ruim/regular de bom/excelente é de apenas 2%, podendo ser
um ponto a ser melhorado na unidade.

Apesar da maioria das respostas terem apontado como bom o resultado, deve ser analisado, porém
qgue o percentual que considerou como ruim ou regular foi muito elevado devendo, portanto, ser
discutido portodaaequipe de trabalho solugdes para diminuir este indice de insatisfacao.
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CONSIDERAGOES FINAIS

E preciso uma mudanca de paradigmas para que assim as organiza¢des pUblicas possam se dispor a
aderir as propostas do Programa que possui como principal estratégia a adesdo espontanea por
entender que a transformacgdo sé é possivel pela vontade mutua da maioria que integra uma
organizacao. Sendo o principal foco desta pesquisa a releitura e reflexdo por parte dos clientes
internos para que os mesmos possam exercer a qualidade em seus atendimentos ainda que a
organizacdo ndo seja adesa ao Programa da Qualidade no Servico Publico (PQSP), pois é preciso
crer que é preciso mudar e o desafio maior é a mudanga com as ferramentas que sao acessiveis no
momento.

A unidade estudada podera através das analises apresentadas neste trabalho, direcionar a¢des no
intuito de melhorar o nivel de satisfagcdo tanto dos colaboradores quanto dos clientes e a partirde uma
internalizacdo de todas as partes envolvidas de que o trabalho em equipe é uma forma de se melhorar
as relacGes interpessoais e de que a formacdo de equipes multidisciplinares e dindmicas é possivel
melhorar a qualidade dos servigos oferecidos ao publico.
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RESUMO

A inovagdo, na sociedade contemporanea, é um dos
fatores associados ao desenvolvimento social e
econdmico das nagOes. Mota (2011) destaca que o
conceito de inovagdo, de modo geral, é correlacionado
com pesquisa e desenvolvimento (P&D), mas distinto e
mais amplo, estando necessariamente associado a
aplicagdo do conhecimento. A respeito da inovagado e
de sua gestdo em empresas, apresenta-se um estudo
bibliografico sobre a aplicacdo e utilizacdo de
ferramentas de gestdo no processo de inovagdo. Nas
empresas, a inovacdo ndo pode ser vista apenas como
uma oportunidade inerente de criagdo de um novo

negdcio ou de crescimento de mercado, mas, acima de
tudo, como uma forma de redefinir a organizagao.

O artigo objetiva descrever as préticas de gestdo da
inovag¢do, apresentando um levantamento
bibliografico sobre quais destas préticas estdo
arranjadas no contexto de desenvolvimento da
inovacdo e que podem aplicadas nas empresas em um
ambiente de inovag¢do no Brasil.

Palavras-chave:

Inovagdo; Gestdo da inovagdo; P&D; Empreendedorismo..

ABSTRACT

Innovation in contemporary society is one of the factors
associated with the social and economic development
of nations. Mota (2011) emphasizes that the concept of
innovation, in general, is correlated with research and
development (R & D), but distinct and broader, being
necessarily associated to the application of knowledge.

Regarding innovation and its management in
companies, a bibliographic study is presented on the
application and use of management tools in the
innovation process. In companies, innovation can not
be seen merely as an inherent opportunity to create a
new business or market growth, but above all, as a way

to redefine the organization. The article aims to
describe the management practices of innovation,
presenting a bibliographical survey about which of
these practices are arranged in the context of
innovation development and that can be applied in
companies in an innovation environment in Brazil.

Keywords:
Innovation; Innovation management; P&D;
Entrepreneurship.
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INTRODUCAO

Ainovagao, na sociedade contemporanea, é um dos fatores associados ao desenvolvimento social e
econdmico das nagles. Mota (2011) destaca que o conceito de inova¢do, de modo geral, é
correlacionado com pesquisa e desenvolvimento (P&D), mas distinto e mais amplo, estando
necessariamente associado a aplicacdo do conhecimento.

Este artigo pretende compartilhar o que tem se apresentado sobre inovagao no curriculo da Academia
e também fornecer uma introducdo as ferramentas, as técnicas e ao conhecimento necessario para
desenvolver ainda mais a inovacdo e o empreendedorismo como pensamento critico, construcdo do
saber e negdcios. Este tema abrange as abordagens praticas e tedricas para a formacao, tais como, o
ensino baseado em projetos e problemas; a integracdo multimidia; o ensino em pares; a pedagogia
em grupo, e os processos da constru¢ao do pensamento. A respeito da inovagao e de sua gestao em
empresas, apresenta-se um estudo bibliografico sobre a aplicacdo e utilizacdao de ferramentas de
gestdo no processo de inovagao. Nas empresas, a inovagao nao pode ser vista apenas como uma
oportunidade inerente de criacdo de um novo negdcio ou de crescimento de mercado, mas, acima de
tudo, como uma forma de redefinir a organizacao. No Brasil, muito pouco tem se feito com relacdo ao
amplo desenvolvimento da gestdo dainovacao.

Ainovacado pré-dispde o compromisso para a pratica educativa, transforma-se em pano de fundo para
a construcdo de novos conhecimentos dinamizados, ndo pelo paradigma vigente, mas pela atividade
organizacional vivenciada e repensada, sendo este um dos pilares do empreendedor para ainovacao.

O problema primordial neste estudo é: “De que forma a utilizagdo de praticas adequadas a cada etapa
do processo de desenvolvimento de um conceito inovador pode contribuir para o incremento do
processo de inovacdo, de modo a aumentar o potencial de geracdao de valor, seja social ou
econdmico”. O artigo objetiva descrever as praticas de gestdo da inovagdo, apresentando um
levantamento bibliografico sobre quais destas praticas estdo arranjadas no contexto de
desenvolvimento dainovacdo e que podem aplicadas nas empresas no Brasil.

Espera-se que os resultados deparados permitam auxiliar no estudo, divulgacdo e também o
desenvolvimento de ferramentas e metodologias de gestdao da inovagao que auxiliem no aumento
dasiniciativas inovadoras de sucesso em nosso pais.

2. Metodologia

O método de pesquisa empregado para realizacdo deste artigo foi a pesquisa bibliografica e
documental. Segundo Gil (2008), a pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. A principal vantagem da pesquisa
bibliografica esta no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito
mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente Ainda segundo Gil (2008), a pesquisa é
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como um didlogo critico e criativo com a realidade, culminando com a elaboragdo prépria e com a
capacidade de intervengao. Em tese, pesquisa € a atitude de “aprender a aprender”, e, como tal, faz
parte de todo processo educativo e de emancipacdao do conhecimento.

Esta revisdo bibliografica foi efetivada a partir de vasto material publicado, constituido
principalmente de livros, artigos cientificos e publicagdes periddicas, jornais, dissertacdes e teses,
sobre os temas: Inovacdo, Gestao da Inovacdo e Ferramentas de Gestdo da Inovacgdo. Esta revisao
serviu para elucidar asinvestigacdes, analises e conclusdes sobre o tema “Inovacao”.

Elaborado este levantamento, foram compilados os dados e analisados os textos que estivessem
alinhados com o tema principal para que fosse possivel alcancgar os resultados almejados da pesquisa.

3.Inovagao nas empresas

A legislacdo brasileira da inovacdo é recente e tem origem ja na década de 90. Até entdo, a legislacdo
cobria simplesmente atividades de C&T (Ciéncia e Tecnologia), predominantemente em instituicdes
superiores de ensino e pesquisa, ndo era atrelada a visao linear de P&D -Pesquisa e Desenvolvimento,
para gerar inovagao. A criacdao do Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(FNDCT), por meio do Decreto-Lei n2 719 de1969, que teve a finalidade de apoiar financeiramente
programas e projetos prioritarios de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, foi um dos marcos da
legislacdo de P&D no pais.

AlLeidelnovacdo federal éalein210.973, de 2 de dezembro de 2004, regulamentada pelo Decreto n?
5.563 de 11 de Outubro de 2005. Segundo Vettorato (2017), esta lei teve como referencia bdsica a lei
francesa de inovacao, “Loi sur I'innovation et la recherche 1999 — Franga”. A Lei de Inovacao federal
regula os incentivos a inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo,
estabelecendo medidas, com vistas a capacitacdo e ao alcance da autonomia tecnolégica e ao
desenvolvimento industrial do Pais, nos termos dos artigos 218 e 219 da Constituicdo Federal.

Aleitraz conceitos e definigdes, para seu entendimento, entre elas:

¢ Inovacdo: é a introducdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social
que resulte em novos produtos, processos ou servigos;

e Instituicdo Cientifica e Tecnoldgica - ICT: é o érgdo ou entidade da administracao publica que
tenha por missdo institucional, dentre outras, executar atividades de pesquisa basica ou
aplicada de carater cientifico ou tecnolégico.

¢ Nucleo de Inovagao Tecnoldgica - NIT: é o nucleo ou érgao constituido por uma ou mais ICT
com afinalidade de gerir sua politica de inovagao.

A definicdo de inova¢dao na Lei de Inovacao federal é bastante genérica, com foco na inovagdo
tecnolégica. Ela descreve, com abrangéncia, como sendo a introducdo de novidade ou
aperfeicoamento no ambiente produtivo que resulte em novos produtos, processos ou servigos.

As leis de inovacdo estaduais derivam da Lei de Inovagao Federal, permeando para o ambiente
estadual, os preceitos da lei federal. O quadro a seguir apresenta a relagdao de estados que ja possuem
leis estaduais de inovacao proclamadas.
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Quadro 1 — Relagao de Leis Estaduais de Inovacao.

Estado Legislagdo Entrada em vigor
Alagoas Lei Estadual n® 7117, 12 de Novembre de 2009.
Amazonas Lei Ordinaria n® 3.095 17 de Novembro de 2006
Bahia Lei Estadual n® 11.174 09 de Dezembro de 2008
Ceara Lei Estadual 14.220 16 de Qutubro de 2008
Goias Lei Estadual n? 16922, DE 08 de Fevereiro de 2010
Mato Grosso Lei Complementar n® 297 07 de Janeiro de 2008
Minas Gerais Lei Estadual n? 17 348 17 de Janeiro de 2008
Pernambuco Lei Estadual n® 15690 16 de Dezembro de 2008
Rio de Janeiro Lei Estadual n® 5.361 29 de Dezembro de 2008
Decreto Estadual n® 42.302 12 de fevereiro de 2010
Rio Grandedo Sul  Lei Estadual n? 13196 13 de Julho de 2009
Sdo Paulo Lei Complementar n? 1049 19 de Junho de 2008
Decreto n2 53.141, 18 de Junho de 2008

15 de Janeiro de 2008
02 de Dezembro de 2009

Lei Estadual n® 14 328

Lei Estadual n® 6.794

Santa Catarina

Sergipe

Fonte: IBGE, 2005.

Apesar da definicdo de leis e incentivos fiscais que regem o processo de inovagao, em relagdo as
Empresas como um todo, é preciso destacar que elas ndo tém alcangado de forma linear a liberacao
dos incentivos fiscais possiveis. O Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdao - MCTI tem endurecido
muito com as organizacdes, ao definir pontos diversos a serem analisados, além de destacar o que ele,
o0 MCTI, ndo considera atividades de P&D&I para efeito dos incentivos da lei.

Diante da intencao dos projetos percebe-se, que as experiéncias inovadoras ja estdao ocorrendo nas
organiza¢des de forma timida. Isso quer dizer que pequenas rupturas ja estdo em curso, ou seja,
gestores estdo reestruturando suas percepcdes gerenciais e investem em diferentes meios de
capacitar e desenvolver novas idéias. Nesse contexto, Cunha et al (2001) afirma que as inova¢Ges que
contribuem para a melhoria de uma organizacdo e da aprendizagem na universidade podem dar-se
em diferentes patamares e de variadas formas.

Quadro 2 —Tipos de Inovagao Tecnoldgica - Produto

INOVACAO DE PRODUTO

Produto tecnologicamente E um produto cujas caracterfsticas fundamentais (especificagdes técnicas, usos
novo pretendidos, software ou outro componente imaterial incorporado) diferem

.. . ignificati It t 1 i It idos.
T ) significativamente de todos os produtos previamente produzidos

Melhoria incremental de Refere -se a um produto previamente existente, cujo desempenho foi substancialmente
produto aumentado ou aperfeigoado tecnologicamente. Um produto simples pode ser aperfeigoado

(no sentido de se obter um melhor  desempenho ou um menor custo) através da utilizagdo de
matérias primas ou componentes de maior rendimento. Um produto complexo, com varios
componentes ou subsistemas integrados, pode ser aperfeicoado via mudangas parciais em um
dos componentes ou subsistemas.

(bem ou servigo industrial)

Néo sdo incluidas: As mudancas puramente estaticas ou de estilo e a comercializagdo de produtos novos

integralmente desenvolvidos e produzidos por outra empresa.

Fonte: Adaptado de Vettorato (2017)
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Para o meio empresarial, ainovacdao ndo pode ser vista apenas como uma oportunidade de iniciar um
negdcio, crescer em um negdcio existente ou mesmo sobreviver, mas, uma maneira de definir os
rumos da industria, do negdcio ou mesmo da comunidade onde a organizacdo ou entidade estd
inserida (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007), sendo dificil encontrar argumentos que se posicionem
contra a premissa de que ainovacao tende a ser cada vez mais importante nos préximos anos.

Segundo Vettorato (2017) a portaria do MCTI n° 327/10, descreve que uma Inovagao Tecnoldgica é
definida como a concepc¢ao de novo produto, ou processo de fabricacdo, bem como a agregacdo de
novas funcionalidades e caracteristicas ao produto, ou processo que implique melhorias incrementais
e algum efetivo ganho de qualidade e produtividade, resultando maior competitividade no mercado
ousetorem que estejainserido.

Segundo dados da Pintec de 2003 (IBGE, 2005), tendo por referéncia o “principal produto
tecnologicamente novo ou substancialmente aprimorado lancado no mercado”, sdo oferecidas as
seguintes alternativas deinovacao:

a) Aprimoramento de um produto existente;

b) Produto Novo paraa empresa, mas ja existente no mercado nacional;

c) Produto Novo para o mercado nacional, mas ja existente no mercado mundial; e
d) Produto Novo para o mercado mundial.

De acordo com este levantamento, o grau de novidade de uma inovagao estd em um ponto de uma
escala continua (continuum) localizada entre um extremo (totalmente incremental) e outro extremo
(totalmente radical).

Com as informagdes elaboradas pela academia até o momento, associado as normativas e leis em
curso, pode-se gerar um conhecimento basico sobre inovagao e perceber que, independentemente
dotipo de inovacdo a ser adotado, é primordial que ele tenha como resultado um valor de conquista,
deganhodevalor.

A inovacdo sistematica, portanto, consiste na busca deliberada e organizada de mudangas, e na
analise sistematica das oportunidades que tais mudancas podem oferecer para ainovacao econdmica
ousocial (DRUKER, 1987).

Chiavenato (2007) cita que uma pequena empresa nao pode ser considerada atividade
empreendedora, a ndo ser que esta tenha aplicado ou empreendido algum tipo de inovagao, o
empreendedorismo ndo trata apenas de pequenas empresas e novos empreendimentos. Nao aborda
apenas acriacdo de novos produtos ou servicos, mas, sim, inovacdes em todos os ambitos do negdcio.

3.1 Gestdo dainovagdo

A Gestdo da Inovacdo, também denominada Gestdo Estratégica da Inovacdo, é um processo
estruturado, continuo e facilitador para que uma empresa gere mais inovacao e crie mais valor a estas
inovacOes (BESSANT e TIDD, 2009).

Fator importante para o conhecimento da inovacdo é o grau de novidade que a mesma apresenta,
para Bessant & Tidd (2009) a diferenca entre inovacdo incremental e inovacao radical, ocorre quando
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ha a enorme diferenca entre se adicionar melhorias e modificagcdes em algo ja existente, e se criar um
conceito, seja de produto ou servigo, que seja totalmente novo. A Gestao da inovagdo compreende a
busca por fatores que venham a determinar o sucesso ou fracasso de um projeto, dentre eles quatro
fatores centrais, como citado por Bessant e Tidd (2009):

1. Compreender o que se tenta gerenciar.

2. Compreender o como.

3. Compreender o qué, o porqué e o quando da atividade de inovacao.
4. Compreender queisso & um alvo movel.

Aagdo de gerenciar ainovagdo em uma organizagao é basear-se em mais que uma boa idéia, é preciso
calcular estrategicamente e aprender com o processo. Para Bessant e Tidd (2009) a inova¢do assume
formas muito variadas, mas podem ser resumidas em quatro tipos diferentes, como pode-se verificar:

I. Inovacaode produtos
Il. Inovacdo de processos
lll. Inovagdo de posicao
IV. Inovacaode paradigma

Faz-se importante salientar que muitas vezes é possivel que se tenha dificuldades em se diferenciar os
tipos de inovacao, pelo fato de serem parecidas em alguns casos e se aplicarem a mais de um tipo de
caso e ao mesmo tempo.

3.2 Inovagdo Incremental, Semi-radical e Radical

Quando se analisa apenas os aspectos tecnoldgicos, fica facil diferenciar uma inovac¢do incremental
de uma inovacdo radical. Tidd, Bessant e Pavitt (2008), classificam os tipos de inova¢do quanto a sua
intensidade ou grau. Quando analisados simultaneamente os aspectos tecnoldgicos e as
caracteristicas do modelo de negdcio, surgem correlacées que possibilitam a identificacdo de 3
grupos diferentes de inovagdes: as radicais, as semi-radicais e asincrementais.

Figura 1 — Modelo de Inovacdo Incremental, Semi-radical e Radical.

Tecnologia
Nova Semi-radical Radical
Semelhante a Incremental Semi-radical
atual

Nova Semelhante a
atual

Modelo de negocio

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
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Nem todas as inovacdes sdo criadas da mesma forma. Elas ndo apresentam os mesmos riscos nem
proporcionam recompensas similares. O modelo de inovagdo geral é descrito por Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), como:

e A inovacgdo incremental: é a forma predominante de inovacdao na maioria das empresas,
seguidamente recebendo mais de 80% do investimento total das companhias eminovagao.

e A inovacdao semi-radical: envolve mudanca substancial no modelo de negdécios ou na
tecnologia de uma organizacdo - mas n3o em ambas. As vezes a mudanca em uma dimens3o é
condicionada a mudanca na outra, embora essa mudanga concomitante possa ndo ser tao
dramatica ourevoluciondria.

e Inovacgoes radicais: sdo, pela prépria natureza, investimentos de poucas probabilidades de
retorno. A chave é manter um portfdlio equilibrado de inovagdes radicais a fim de que o
investimento possa suprir as necessidades do negécio.

Ainda de acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008),uma inovacdo radical s6 ocorre quando ha a
introducdao de uma nova tecnologia, simultaneamente com a implantacdo de um novo modelo de
negoécio. Nemtodas asinovac¢des sdo criadas da mesma forma. Elas ndo apresentam os mesmos riscos
nem proporcionam recompensas similares. O modelo de inovagao geral é descrito por Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), como:

e A inovacado incremental: é a forma predominante de inovagdo na maioria das empresas,
seguidamente recebendo mais de 80% do investimento total das companhias eminovagao.

e A inovacdo semi-radical: envolve mudanca substancial no modelo de negdcios ou na
tecnologia de uma organizag3o - mas ndo em ambas. As vezes a mudanca em uma dimensao é
condicionada a mudancga na outra, embora essa mudanga concomitante possa nao ser tdo
dramatica ou revolucionaria.

* InovacGes radicais: sdo, pela propria natureza, investimentos de poucas probabilidades de
retorno. A chave é manter um portfélio equilibrado de inovacgGes radicais a fim de que o
investimento possa suprir as necessidades do negdcio.

Ainda de acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008),uma inovagao radical s6 ocorre quando ha a introducdo
de uma novatecnologia, simultaneamente com aimplantacao de um novo modelo de negdcio.

3.3 “Inovagdo e Empreendedorismo”, por Peter Drucker

As “Empresas Empreendedoras”, para Drucker (1987), proporcionam um excelente ambiente para a
inovacdo, em que os membros da equipa estdo ansiosos por inovar, existe o incentivo da lideranca, em
parte porque o crescimento e as recompensas andam de maos dadas.

E possivel questionar se o Empreendedorismo consegue ser sustentado sem a Inovacdo. A parte
principal do trabalho apresentado por Drucker (1987) teve foco nas fontes de inovacdo. Druker
relatou sete fontes diferenciadas de inovagao:
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Oinesperado;

Incongruéncias;

Necessidade de pensamento;
Estruturas deindustria e de mercado;
Demografia;

Mudanca de percepcdes;

N o 0 s~ w N

Novo conhecimento.

As empresas careceriam ser mais clarividentes na busca e na forma de aprender mais sobre as fontes
de inovac3o. E curioso verificar que Drucker buscou entender como o processo de inovagdo ocorria na
década de oitenta. Ele identificou uma série de eventos a se fazer e de nao fazer relacionados a
inovagao:

AseFazer
A. Ainovacao planejada comeca com a analise de oportunidades;
B. Ainovacgdo é tanto conceitual como por percep¢ao;
C. Parasereficiente, ainovacdao tem de ser simples e direcionada;
D. Inovacao eficiente comeg¢a com pequenos passos;

E. Umainovag¢ao bem sucedidavisaalideranca.

Ando Fazer:
A. N3do pensar que se sabe mais do que os outros;
B. Nadodiversifique, ndo perca o rumo e ndo tente fazer demasiadas tarefas de umasévez;

C. Naotenteinovar paraofuturo. Inove parao presente!

Fatores como apoio e subvencbes a pesquisa e desenvolvimento conjunto entre Universidades e
empresas também contribuem positivamente para a criacdo de oportunidades de colaboracdo e
inovacao dentro das organizacdes.

4. Modelo de Gestdo Estratégica da Inovagdo Tecnolégica

Navisdo desse modelo, a esséncia do gerenciamento do processo de inovacado tecnoldgica consiste na
mobilizacdo e coordenacdo dos recursos e atores internos da corporacao, tais como: P&D, marketing,
operagoes, RH, financeiro, novos negdcios; além de atores e recursos externos a empresa como 0s
clientes, fornecedores, instituicdes de pesquisa, instituicdes de fomento, etc.

A inovacdo é o elemento chave para a concretizacdo do crescimento sistematico das receitas, e um
diferencial importante para aumentar os percentuais nos lucros da empresa. Ndo ha organizacdo que
seja capaz de crescer somente porreducao de custos e reengenharia.
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Figura 2 — Modelo de Gestao Estratégica da Inovagao Tecnoldgica

— -

e T

- IDEIAS .
/" |Processos cognitivos) .

Fonte: Adaptado de Barney, (2002)

Para explorar oportunidades tecnolédgicas e de mercado alinhadas as prioridades da estratégia
competitiva, alguns desafios se sobressaem nesse processo, como dificuldades caracteristicas da
gestaodainovagao:

e A gestdo da inovacgdo busca integrar as esferas da tecnologia (engenharia, P&D) com a do(s)
mercado(s) que a empresa serve ou busca desenvolver; tecnologia ndo é fim em si mesmo,
mas instrumento da diferenciagdo competitiva sustentada (Barney, 2002).

e Um trade-off permanentemente enfrentado na gestdo da inovacdo tem a ver com a
necessidade de combinar a geracdo de inovagdes incrementais com a geracdo de inovacdes
radicais, de maneira estruturada, numa mesma corporacao; as logicas desses dois processos
sdodistintas (Christensen, 1997);

e Um desafio que se evidenciou mais recentemente (em relagdo aos anteriores) estd associado
a grande flutuacao da configuracao das cadeias de valor que hoje marca a maior parte dos
ambientes de negdcios; assim, inovacao nao se refere necessariamente apenas a produto,
processos e servicos, mas também ao modelo de negdcios, isto é, inovacdo na forma de se
inserirem uma cadeia de valor (Chesbrough, 2007).

De acordo com Davila (2007) a inovacdo do modelo de negdcios é quase tdo importante quanto a
inovacdo tecnoldgica. A gestdo estratégica da inovagdao busca estruturar, sob uma perspectiva
estratégica, recursos, processos, ferramentas e praticas organizacionais de maneira sistémica, a fim
de que a inovagdo ndo seja algo espontaneo ou aleatdrio na empresa, mas um processo organizado,
crescente e permanente.
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4.1 Inovagdo Reversa

Segundo Govindarajan e Trimble (2012) a inovacdo que sempre esteve atrelada as grandes
corporagles de paises desenvolvidos, e posteriormente migraram para os em desenvolvimento,
altera seu padrdo ao inverter o fluxo da inovacdo, ou seja, a Inovagdo Reversa tem seu inicio pelas
subsididrias de empresas ou por meio de outras corporac¢des de paises em desenvolvimento.

Deve-se analisar que a Inovacdo Reversa pode ser também compreendida como uma tatica utilizada
pelas matrizes das corporacGes para ampliar seu alcance de vendas, atingindo um novo mercado e
assim, alcangar um impacto global:

"[...] qualquer inovacdo que seja adotada em primeiro lugar nos paises em
desenvolvimento. Sempre de forma surpreendente, essas inovagdes desafiam
a gravidade fluindo para cima" GOVINDARAJAN E TRIMBLE (2012).

Investir em PD&I é um diferencial, mas é igualmente importante ter uma combinacdo de talentos,
conhecimentos, ferramentas e processos voltados para a inovacdo e alinhados as estratégias de
negocios daempresa.

Para Govindarajan e Trimble (2012) Inovacdo Reversa é a habilidade de inovar especificamente para
os mercados emergentes:

e Necessidade de criar mercados, inovar para atender necessidades especificas como
performance, infra-estrutura, sustentabilidade, leis locais, etc.;

e Futuraexportacdo dasinovacdes para os paises desenvolvidos = Inovacdo Reversa.

Empresas de alto desempenho inovam ao dar sustentacao tanto a novos modelos de negdcios quanto
atecnologias aprimoradas, como descritas no modelo de Inovac¢do Reversa.

Figura 3 — Modelo de Inovagdo Reversa

—

Produtos dos EUA
FASE 1 simplificados

fabricados nos USA
= para os ME

Produtos dos USA
FAse 2 simplificados fabricados

mos ME para o ME

GlosaLizacAo/
GLOCALIZACAD

Design e produgdo em

FASE 3 ME -vendas para ME

INOVACAO REVERSA™ ; "
Design e produgio em

FME‘ ME para o mundo

Fonte: Adaptado de Govindarajan e Trimble (2012)
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Govindarajan e Trimble (2012) prop&em solu¢cdes mais baratas e convenientes que poderiam
inclusive ser exploradas por diversos tipos de empreendimentos organizacionais. Para os autores,
conquistar o mercado com uma idéia inovadora pode ser muito entusiasmador, mas alcanca-lo
demanda um trabalho que vai além das sessdes de Braimstorm e analises estratégicas, sendo
necessario avaliar todas as armadilhas que estdo do outro lado da inovagdo. Uma idéia que propde
inovacdao precisa ser experimentada de forma disciplinada, responsabilizando equipes e
diagnosticando diretrizes e norte para as organizacdes (GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2012).

4.2 4Psda Gestdo da Inovagdo

Os fatores descritos em Propdsito, Processos, Pessoas e Politicas, chamados de os 4 Ps da gestdo com
foco na inovacdo, foi uma metodologia desenvolvida para a realidade de pequenas e médias
empresas, mas por sua abrangéncia, pode ser aplicado em empresas de todos os portes. (BRANSON,
1998 apud TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Esta proposta de gestdao tem como lema a organizagao da viabilidade e visao da inovagao, busca sua
aplicacdo a realidade de cada empreendimento. Conforme Junior et al (2008), o ambiente interno da
organizacdo € a base para todos os outros componentes do gerenciamento da inovacdo, o que
propicia disciplina e estrutura a propostainovadora.

Os 4Ps da inovacdo seguem a mesma logica e consistem em quatro dreas de decisdes que sdo o
propdsito, os processos, as pessoas e as politicas, que o empreendedor precisa considerar para
fortalecer e ou consolidar a capacidade de inovagdo de seu negdcio. As organizagdes bem-sucedidas
combinam mudanca em tecnologia e mudang¢a no modelo de negdcio para criar inovagao.

Quadro 3 — Os 4Ps da Gestdo da Inovagdo

INOVACAO DE PRODUTO

A primeira reflexdo diz respeito ao proposito da inovagio para o seu negocio.

Assim, ¢ preciso entender que as inovagdes sdo idéias que contribuem, em ultima
instancia, para o aumento de entradas de caixa (vendas) e para a redugdo das saidas
de caixa (despesas, custos, gastos etc.) da empresa.

Propdsito de inovar:

Depois que a empresa esclarecer que definicdo de inovago ird empregar seu
Processos para inovar: alinhamento com a estratégia e as metas, deve definir os processos para comegar a
transformar novas idéias em fontes de lucro.

Para que os processos de inovacao funcionem, tenha em sua empresa pessoas que

se encaixem em duas categorias: empreendedoras (as que percebem oportunidades,
Pessoas para inovar: fazem sugestdes formais na forma de um projeto ou plano de negdcio e t€ém

perseveranga até conseguirem a implementagio) e as gestoras (sdo flexiveis, mas

orientadas para transformar conceitos intangiveis em resultados mensuraveis).

De nada adianta a empresa saber definir o que € inovagdo e como ela contribui para
Politicas para inovar: o resultado do negocio, definir os processos ¢ ter as pessoas certas para inovar se
ndo criar condigdes para que a inovagdo realmente aconteca.

Fonte: Adaptado de Tidd; Bessant; Pavitt, (2008)
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A gestdo das pessoas, dos processos, do capital intelectual e de como agir, é a principal forma de
elevar o valor das empresas, até mesmo por ser hoje uma grande dificuldade, em relacdo as
organizacdes, a sua capacidade de mensurar seus ativos intangiveis. Os autores relatam que para ser
aproveitado todo potencial de inovacdo, a organizacao deve ter uma interacdo continua e dinamica
entre o conhecimento tacito e o explicito que possui.

CONCLUSOES

No decorrer deste trabalho foram alocadas idéias de varios autores acerca da gestao da inovacgao, que
envolvem também a formacgao do conhecimento e a inovac¢do. O trabalho permitiu identificar, dentre
as praticas de inovacado e gestdao descritas na literatura, quais podem ser aplicaveis as empresas de
forma empirica, bem como suas principais formas de abordagem e vantagens percebidas. Entretanto,
ndo foi possivel concluir o quanto a utilizacdo dessas praticas contribui para o sucesso do
desenvolvimento dainovagdo nas empresas.

Com relacdao ao desenvolvimento do trabalho como um todo, o resultado obtido pode ser
considerado positivo, porém faz-se necessario uma segunda etapa, a estruturacdo de uma pesquisa
de campo de forma a identificar empresas que apliqguem e levem a frente a implementacdo da
inovagdo em suas atividades fins.

A busca pela inova¢do tem riscos, ou seja, 0 processo nao garante sucesso automaticamente. A
atividade de inovar é carregada de incertezas, com muitas varidveis, entre elas a tecnologia em si, a
natureza da competicao, o contexto do mercado onde serd langada e também o contexto politico e
social em que a organizacdo esta inserida.

Nesse sentido, também é interessante investigar melhor quais ferramentas contribuem para a etapa
de aprendizagem do processo de inovag¢ao, uma vez que essa etapa é vista como importante para o
processo, porém as empresas nao tem a utilizagao de ferramentas de inovagao como uma estratégia
vantajosa em curto prazo.
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