UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO

GIORGIO PHILIPPI ZILLI

ESTUDO DE CASO: AVALIACAO DO IMPACTO NO DESEMPENHO E
SATISFACAO DA FORCA DE TRABALHO COM A REESTRUTURACAO
ORGANIZACIONAL DO DEPARTAMENTO DE GESTAO INTEGRADA (DGI) -
UFRGS

PORTO ALEGRE
2017



GIORGIO PHILIPPI ZILLI

ESTUDO DE CASO: AVALIACAO DO IMPACTO NO DESEMPENHO E
SATISFACAO DA FORCA DE TRABALHO COM A REESTRUTURACAO
ORGANIZACIONAL DO DEPARTAMENTO DE GESTAO INTEGRADA (DGI) -
UFRGS

Trabalho de conclusdo de curso de graduagao
apresentado ao Departamento de Ciéncias
Administrativas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, como requisito parcial para
obtenc¢do do grau de Bacharel em Administragdo.

Orientadora: Prof2. Dr2. Marisa Ignez dos Santos
Rhoden

PORTO ALEGRE
2017



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela forca, determinacdo e motivacdo que me acompanham
todos os dias. E essa forca que me faz acreditar que somos algo além desse

mundo fisico.

A minha familia: meu pai, Claudio, minha mae, Mirna e meu irméao,
Leonel pela paciéncia, suporte e compreensdo que transcende o periodo de
realizacdo desse trabalho. O nosso amor permanece e permanecera
independente dos eventos que esse grande mistério, chamado vida, nos

prepara.

A PS Janior, que foi uma escola de valores e me presentou com

experiéncias e amigos que levarei para a vida.

Aos meus amigos proximos, que me trazem sempre inUmeros motivos

para sorrir e passar pelos momentos dificeis ao longo dessa caminhada.

Por fim, ao Renato Portaluppi, vulgo Renato Gaucho, vulgo Mito, que, no
exato mesmo dia de entrega final desse trabalho, presenteou a mim, e a toda

nacao gremista, com o tricampeonato da Libertadores da América.

Que eu tenha muito mais motivos para escrever linhas como essas,

de agradecimentos.



RESUMO

A administracao publica no Brasil € um tema bastante estudado e criticado por
diversos autores, pois ainda estd imersa em duvidas acerca das melhores
governancas, praticas de gestdo e estruturas organizacionais que impactem
positivamente o desempenho e, consequentemente, promova 0 crescimento e
vigor dessas instituicdes. O setor da administracdo publica em nosso pais é
constantemente criticado pela disfuncdo da burocracia pertinente ao sistema,
bem como a dificuldade de acompanhar as mudangas que sao vivenciadas pelo
setor privado, por exemplo. No presente trabalho, € realizado um estudo de caso
no Departamento de Gestdo Integrada (DGI) da PROPLAN - UFRGS
(Universidade Federal do Rio Grande do Sul), que passou por mudancgas na sua
atuacao e funcdo como departamento perante a instituicdo. As modificacdes que
foram propostas ao departamento podem ser divididas em dois campos. O
primeiro em relacdo a orientacdo e funcdo do departamento como um todo, que
também influenciou uma mudanca de mesmo teor em suas divisées internas. O
segundo campo, pelo qual as modificacdes passaram, é o da for¢ca de trabalho,
ou seja, pessoas. Em outras palavras, uma realocacdo de funcdes que
promovesse um melhor aproveitamento das competéncias dos membros foi
promovida. O presente estudo traca um paralelo entre o periodo anterior as
modificacdes em contraste com o periodo apés as modificacbes, verificando,
junto ao departamento, questbes ligadas ao desempenho e satisfacdo das
pessoas que trabalham nesse espaco. Com os resultados, foi possivel concluir
gue houve um aumento na satisfacdo geral dos membros, bem como aspectos
relativos ao desempenho foram impactados positivamente pelas mudancas
promovidas no DGI.

Palavras-chave: Administracdo publica, governanca, desempenho, satisfacao.



ABSTRACT

Public administration in Brazil is a theme widely studied and criticized by authors
in this area, because it stills immerged in doubts concerning the best managing
practices, governance and organizational structures that impact positively the
performance and, as a result, generate growth in this kind of institutions. The
public administration sector in Brazil is constantly criticized by its burocracy
disfunction related to the system it is involved, as well as a strong effort to be up
to date with the changes that happen in the private sector of the economy. In this
study, its presented a case study in the “Departamento de Gestédo Integrada -
(DGI)” which can be understood as the department responsible for the strategy
deployment in the institution, that has been under several changes in its function
an operation towards the university (Universidade Federal do Rio Grande do Sul
— UFRGS). The changes on the department can be split in two, in order to be
easily understood. The first is related to the orientation and function of the entire
department, that influenced changes in its intern divisions. The second point in
which the changes went through is people functions in the department. In other
words, shifts in personal roles in the department aiming a better exploitation of
each ones capacities and competences was implemented. This case study draws
a parallel between the period before the changes and after them, verifying issues
linked to the department’s overall performance and personal satisfaction with the
role each person has in the organization. Analyzing the results, it was possible to
conclude an increase in people satisfaction and aspects related to the

department’s performance.

Key-Words: Public Administration, governance, performance, satisfaction.
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1. INTRODUCAO

Ao analisarmos a estrutura da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, identifica-se a Pro-Reitoria de Planejamento e Administracdo (PROPLAN).
Essa unidade é responsavel por fornecer as diretrizes da instituicAo como um
todo, tendo em vista o0 seu relacionamento com ministérios, como o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) e orgaos reguladores, como o
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e a Controladoria Geral da Unido (CGU).
Também é a area que tem como funcdo dar informacdes Uteis a sua
comunidade, observando a Lei de Acesso a Informacao (LAI). Pode-se dizer que
sua funcdo se baseia em trabalhar a informacdo, orientacdo e estratégias
oriundas dos agentes citados, atendendo aos mais diversos requisitos e normas,
além de se comprometer com o desenvolvimento institucional.

Para que o entendimento sobre a PROPLAN seja ampliado, é
interessante analisar a unidade através dos diferentes departamentos que a
compdem. Dentre eles, pode-se citar o DAGER (Departamento Geral de
Assessoramento), DCF (Departamento de Contabilidade e Finangas), DELIT
(Departamento de Licitagcbes e Transporte), DEPATRI (Departamento de
Patriménio e Almoxarifado Central) e o DEPROCON (Departamento de
Execucdo de Projetos e Convénios). Esses sdo, por exemplo, alguns dos
departamentos pertencentes a PROPLAN.

Focar-se-4 no Departamento de Gestdo Integrada, o DGI (ou
Departamento de Informacfes e Planejamento Institucional (DIPI), como era
conhecido até receber a nova nomenclatura, em 2014). O mesmo encontra-se
no mesmo nivel dos ja citados, em termos de responsabilidade e subordinacéo
hierarquica. Esse departamento tem como funcdo oferecer um suporte
inteligente em relacéo as informacdes que sdo demandadas por 6rgdos como o
Ministério da Educacédo, mas também para dar apoio a decisdo para Reitor e
Vice-Reitor, por meio de informacles referentes a propria universidade. O
Departamento € dividido em trés componentes:

e DGIC - Divisao de Gestdo da Informacao e Conhecimento
e EP - Escritério de Processos

e DPI — Departamento de Planejamento Institucional
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Um ponto importante a ressaltar é a orientacdo de longo prazo que ja
existe e estd previamente delimitada. Trata-se do PDI, o Plano de
Desenvolvimento Institucional. A intencéo desse documento € apontar a direcao
que a instituicdo deve seguir, sem aprofundamento detalhado sobre o mesmo.
Trata-se de um planejamento agregado, que pode ser entendido como um ponto
de partida para o desdobramento em um Plano de Gestéo, sendo esse ultimo
elaborado pela gestéo vigente em seu periodo de atuacéao.

No PDI vigente, podemos identificar um objetivo estratégico que esta
intrinsicamente ligado a governanca publica da universidade. Como o proprio
documento coloca: “1. Aperfeicoar as praticas de governanca publica na
Universidade” (Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 2016). E dever do
Plano de Gestéo realizar uma decomposicdo desse objetivo em menores, para
gue sejam trabalhados mais facilmente.

Sobre o Plano de Gestdo, o mesmo prevé acdes em um periodo de
quatro anos. O atual plano foi elaborado em 2016 e se estenderd, portanto, até
o ano de 2020. O novo plano de gestdo trouxe consigo quatro diretrizes
estratégicas, ou seja, 0s objetivos: a) Académicos, que estdo ligados a atuacdo
académica da universidade e representado pelas areas de ensino, pesquisa e
extensdo; b) Inovacdo e Tecnologia, que tem como objetivo estimular o
empreendedorismo e formacdo de aliancas estratégicas; c) Impacto Social,
através da consolidacdo de politicas afirmativas e articulagcdo com iniciativas
estudantis e, por fim, d) Gestdo, que esta ligada a promocédo de melhorias na
gestao interna da propria instituicdo, representada pelas praticas de governanca.

Dado esse ponto, € competéncia do Departamento de Gestéo Integrada
acompanhar o planejamento para que os desdobramentos das diretrizes sejam
claros para a gestéo vigente. Caso, hipoteticamente, seja feita a adoc&o apenas
dos pontos esclarecidos no PDI e partir para a execucdo de planos, seria um
trabalho altamente abstrato e abrangente, tornando a implantagdo mais
complexa. E nesse ponto que o papel do Departamento de Gestdo Integrada
(DGI) se intersecciona com a estratégia da Universidade Federal como um todo.
Muito além de ser um ponto de suporte através da informacao, a intencéo € que
o departamento, principalmente através da Divisdo de Planejamento Institucional

(DPI), seja o principal responsavel pela coordenacao, orientagdo, avaliagcdo e
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controle da execucdo das atividades de planejamento e desenvolvimento
institucional.

Segundo o atual Pro-Reitor de Planejamento e Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, a formatacdo atual do DGI
necessitava ser revista e estudada, com a finalidade de prover ganhos de
desempenho. Recapitula-se aqui o contexto que € apresentado: a introducdo do
novo PDI e, consequentemente, de um novo plano de gestdo, que trazem
consigo uma intengdo de trabalhar a governancga publica da universidade. Esses
fatos afetam diretamente a atuacdo do DGI, pois 0 mesmo é responsavel pelo
Planejamento, Escritorio de Processos e Avaliacdo Institucional. Um objetivo,
portanto, ligado ao direcionamento da Universidade era a reestruturacdo do DGI
mirando aumentar sua produtividade, mexendo na maneira com a qual atua e
guem S&o0 0s responsaveis. Soma-se ao contexto, a constatacao de um ambiente
interno conturbado para o desenvolvimento dos trabalhos que pode ser
detectado pelo Proé-reitor e pelas reunifes realizadas com os servidores que
trabalham na diviséo pela consultora (orientadora deste trabalho) chamada para
tanto.

Sendo assim, o presente estudo se debruca sobre esse caso, com o
intuito de responder a pergunta: a reestruturacdo do Departamento de Gestao
Integrada (baseado nas aspiracbes dos servidores, aproveitamento de suas
potencialidades e acompanhamento das metas definidas) influenciou
a satisfacdoe o desempenho da forca de trabalho que atua nesse

departamento?
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1.1 JUSTIFICATIVA

Dada a relevancia do Departamento de Gestdo Integrada para o
desenvolvimento institucional da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, o
presente estudo visa ampliar os conhecimentos em relacédo a forma sob a qual
as funcoes ligadas ao planejamento e gestdo devem ser desempenhadas. Uma
abordagem sobre da governanca tem como intuito explorar a maneira que se
organiza o departamento, bem como o papel de cada divisdo e funcdes das
pessoas envolvidas nessa area.

Justifica-se, portanto, o estudo pela capacidade de contribuir para um
melhor funcionamento da instituicdo de ensino como um todo, principalmente no
gue tange as atividades de planejamento e gestdo. Uma melhor integracdo e
clareza no entendimento das atividades que sédo oriundas do Plano de
Desenvolvimento Institucional e desdobradas no Plano de Gestdo também s&o
alvo do presente trabalho.

Espera-se que este trabalho possa auxiliar no reconhecimento das
mudancas de produtividade do Departamento. Além disso, se espera poder
esclarecer as responsabilidades que cada area tem no desenvolvimento da
organizacdo. O estudo de caso pretende proporcionar uma possivel base
comparativa para que outros departamentos cogitem mudancas organizacionais
também.

Outra questdo levantada e discutida no presente trabalho diz respeito a
dificuldade de introducdo de mudancas em instituicdes publicas brasileiras, que
tendem a adotar modelos ja consagrados em outros ambitos para
implementacédo no sistema vigente. A dificuldade de romper com a tradicdo e
propor mudancas na esfera de uma organizacao publica, ja foi retratada, por
alguns autores, com destaque para WOOD JR e CALDAS (2002, pag 81) que
afirmam que essas organizagdes somente efetuam as “mudancgas relampagos”
diante de adversidades momentaneas, e que mudancas planejadas e mais
disruptivas em relacdo ao meétodo tradicional sdo evitadas e/ou simplesmente

nao prosperam.
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1.2 OBJETIVO GERAL:

Avaliar o impacto da reestruturagéo organizacional do Departamento de

Gestao Integrada em termos de desempenho e satisfacdo da forca de trabalho

do departamento.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Avaliar o desempenho com base nas competéncias dos membros
do Departamento de Gestéo Integrada antes da reestruturacao;
Avaliar a satisfacéo da for¢a de trabalho do Departamento de Gestéao
Integrada antes da reestruturagao;

Mensurar a satisfacédo da forca de trabalho do departamento com a
nova organizacgao do DGI;

Mensurar o desempenho da for¢a de trabalho do departamento com
a nova organizagéo do DGI.

Analisar o0s resultados obtidos com a reestruturacdo do

departamento
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para embasamento do estudo, revisa-se a teoria que ja foi produzida a
respeito dos temas a serem discutidos. Esse procedimento tem como objetivo
posicionar a relevancia dessa producdo no panorama do desenvolvimento e
producdo cientifica, levando em consideracdo artigos, livros e todo o tipo de
informacao que ja se tem disponivel acerca dos temas.

Os temas a serem revisados circulam entre as definicdes de gestdo de
universidades no Brasil, estratégias e modelos de gestdo para esse contexto,

desempenho e, por fim, satisfacdo de funcionarios com suas atividades.

2.1. GESTAO UNIVERSITARIA NO BRASIL

MEYER JUNIOR (1988), estudioso e um dos precursores a abordar o
tema gestao universitaria no Brasil, ressalta a diferenca que deve ser atribuida
as universidades dado o objetivo organizacional e, por isso, ha a necessidade

ter um modelo de administracdo diferenciado de empresas de mercado:

Na pratica, percebe-se que a administracdo de uma organizagéo
universitaria é algo bastante distinto da administracdo de uma indUstria
téxtil, de uma organizacdo bancaria, ou mesmo de uma mera
instituicdo publica prestadora de servigcos. Nesta perspectiva, a
habilidade e o dominio de técnicas administrativas, largamente
utiizadas nas empresas, tornam-se inadequadas e ineficazes a
realidade universitaria. (MEYER JUNIOR, 1988, p. 78)

Num ambiente tal como o de uma universidade, € importante pontuar
que a realidade de uma rapida acdo nao se aplica, pois se trata de uma
instituicio com o0s mais plurais e diferentes objetivos. Geralmente, é
multidisciplinar, tem a funcdo importante de ser a gestora de recursos

intelectuais, gerando e disseminando conhecimento. Podemos entender isso
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como uma dificuldade de introduzir mudancas, dado a natureza da operacao.
Brotti (2000, p. 9) afirma:

Paradoxalmente as organizacfes académicas séo as que apresentam
mais dificuldades em introduzir mudancas internas, incorporar novas
tecnologia e redefinir seus processos e produtos. Normalmente, elas
atuam dentro de um quadro referencial burocratico-legal, onde o
governo exerce a influéncia e o controle.

Para dimensionar esse problema, € interessante a apreciacdo de uma
aplicacdo pratica da tentativa de mudancas na ordem administrativa e
estratégica de uma Instituicdo de Ensino Superior. Em um estudo sobre a
implantacdo de um planejamento estratégico em uma Instituicdo de Ensino
Superior no Estado de Santa Catarina, os autores concluem a respeito das
principais dificuldades que encontraram no processo. Dessa forma, apontam de

forma clara e precisa:

Apesar de muito se falar em mudancga, as universidades parecem um
pouco desencantadas com essa ideia. A comunicacdo nestas
instituicbes é falha, demorada e as propostas de mudanca
parecem pouco atrativas. [...]Jo desafio de mudanc¢a na forma de gerir
estas organizacbes € uma grande imposicdo neste periodo de
transicdo de ideias, inverséo de valores e futuro incerto. (OLIVEIRA ET
AL, 2012, p. 246, grifo nosso)

Além de ressaltar a dificuldade da realizacdo de mudancas, ressalta
também outro ponto relevante e que permeia outro campo de estudo aqui trazido.
Trata-se do campo da comunicacdo entre as pessoas que pertencem aquela
realidade e ambiente, ou seja, a comunicacdo que acontece dentro da
organizacado e que é vital para realizacdo das estratégias previstas pela mesma,
pois necessita da execugao.

Muito se discute a respeito de mudancas na universidade e qual deveria
ser um bom caminho para comecar a introduzir as mudangas. Segundo
estudiosos da &area de planejamento estratégico, “E imprudéncia tentar executar

uma estratégia nova com uma estrutura organizacional antiga” (THOMPSON &
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STRICKLAND, 2002, p. 330). Corroborando com esse argumento, Rodriguez
(1983, p. 274) afirma que “as tentativas simplistas, que pretendem instituir
mudancas nas universidades como se tratassem de empresas ou de organismos
publicos, prestam-lhe um desservigo”. Ja Nogueira (2003, p. 146, grifo nosso)
define que a dificuldade em adotar novas estratégias € como um “sofrimento

organizacional”:

Creio ser possivel associar a este quadro a ideia de “sofrimento”,
entendendo-a como uma metafora que sugere a presenca de um
quadro de ineficacia generalizada, no qual o futuro ficou
embacado, a comunicacdo esta truncada e as decisdes sao
absurdamente custosas e poucos eficazes; por extensao, o clima
nas organizag®es fica marcado pela angustia e pela insatisfagao.
Trata-se de um quadro que ndo anuncia o caos nem a impossibilidade
de éxito, mas que convulsiona a vida cotidiana, as consciéncias
individuais e as culturas organizacionais.

Esse estudo reforca o argumento da atualizagcdo da estrutura e
governanca da instituicdo de ensino para que uma nova estratégia seja
implementada. Nesse estudo, analisa-se o impacto da proposta de uma nova
maneira de se organizar. Além disso, nota-se a resisténcia a mudanca no
ambiente das Instituicdes de Ensino Superior, como colocado acima, que ainda
ndo encontra uma alternativa de solugdo que seja adaptada a realidade, eficaz
e eficiente. E deixado, portanto, o questionamento quanto ao caminho que deve

ser adotado para realizacdo de mudancas no ambito da gestéo de universidades.

2.1.1 ESTRATEGIA NO CONTEXTO DE GESTAO UNIVERSITARIA

Quando se discute a estratégia em organizacdes, é sabio orientar a
discusséo para 0 campo ao qual a organizacao pertence, para que seja possivel
restringir a argumentacao apenas aos campos referentes. Essa necessidade se
da em funcéo da diversidade de aplicacdes que o campo da Estratégia pode

permear.
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Thompson Jr. e Strickland (2002, p. 313), afirmam que ndo existe um

procedimento universal para ser seguido na implantacao das estratégias:

[...] cada desafio de implementacdo de estratégia acontece em um
contexto organizacional diferente. Praticas de negécios e
circunstancias competitivas diferentes, ambientes de trabalho e
culturas diferentes, politicas diferentes, incentivos de compensacao
diferentes, diferentes mesclas de personalidades e historicos
organizacionais sdo muito independentes de situacdo para situacao
para exigir uma abordagem personalizada para implementacao da
estratégia.

As organizacdes, hoje em dia, perseguem 0 que 0 sSenso comum
comecou a chamar de administracao estratégica. A traducdo desse termo nos
remete a capacidade que a organizacdo tem de fazer uma leitura de seu
ambiente interno e externo e agir com base nessas percepcdes. Esse conceito
faz parte da dimenséo que Ansoff et. al (1985, p. 45, grifo nosso) trazem em sua

obra, na qual concluem:

[...JN&o havera “administracdo estratégica” a ndo ser que a
organizacdo queira e seja capaz de desenvolver uma avaliacéo
critica de seu proprio conceito de administracdo e da sua propria
pratica administrativa, mediante a pesquisa e a implantagdo de
estratégias inovadoras.

Dessa forma, fundamentar-se-a acerca da aplicacdo dos conceitos de
estratégia no campo das Instituicdes de Ensino Superior (IES). Nesse ponto, ndo
bastaria apenas classifica-las como diferentes, sem lhes dar o tratamento
devido, como afirma Aradjo (1996, p. 85) em sua obra sobre gestdo de
universidades: "é preciso ter claras as peculiaridades que fazem a universidade
diferente de outras organiza¢des e a necessidade de ajustes do instrumento do
planejamento estratégico quando de sua utilizagdo em instituicdes universitarias"

O planejamento estratégico para esse tipo de organizacdo deve ser
observado com cautela, além de ser algo que dificilmente sera estanque, ou seja,

nao passara por mudangas sucessivas em sua forma e conteudo. Isso se da
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principalmente devido ao ambiente externo, onde as IES estdo circunscritas.

Acerca desse ponto, em especifico, Oliveira et al (2012, p. 237) afirmam:

Esse planejamento necessita, no momento de sua implantacdo, de
adaptacdes sucessivas, visto que o setor educacional sofre
interferéncia direta de acdes externas como as decisdes do MEC. [..]
O processo flui, sofrendo diversos tipos de influéncia, adaptando-se e
moldando-se conforme as necessidades apresentadas.

2.1.2 APLICACAO DE MODELOS DE GESTAO NA REALIDADE DAS
UNIVERSIDADES BRASILEIRAS.

Outro fator importante a ser considerado é dificuldade em encontrar
solugdes, métodos e técnicas que tenham como alicerce o contexto no qual se
inserem as Instituicdes de Ensino Superior brasileiras. Pode-se evidenciar esse
fato pela escassez de uma producao nacional e propria a respeito da Gestéo de
Instituicbes de Ensino Superior e Modelos de Gestéo autenticamente brasileiros.
Alguns autores se debrucaram sobre esse tema e suas conclusdes séo valiosas.
Dentre esses, é vélida a colocacao feita por Wood Jr e Caldas (2002, p. 81, grifo
nosso) “[...] o ensino e a producao de tecnologia administrativa no Brasil foram
moldados com base naimportacao e difusdo macicas de referéncias, métodos
e linguagem estrangeiros, em especial, aqueles anglo-saxdes”. Faz-se aqui, a
critica a importacdo de tecnologia e modelos ja validados em contextos
diferentes, principalmente de paises mais desenvolvidos. Os mesmos autores

concluem:

Pode-se concluir que qualquer atuagdo em uma Instituicdo de Ensino
gue nao considere o equilibrio da especificidade do setor educacional
com as técnicas de gestdo que poderiam ser utilizadas, tendo como
referéncia algo que seja especialmente desenvolvido para a educacéo,
pode ndo funcionar. Nao passariam de um amontoado de
procedimentos que s6 atenderiam as exigéncias “relampago” do
Ministério da Educacdo (MEC), e dificilmente seriam eficientes.
(WOOD JR e CALDAS, 2002, p. 80, grifo nosso)
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Entende-se, portanto, que a importacéo (termo utilizado pelos autores
supracitados) de referéncias, métodos e técnicas ndo satisfaz as necessidades
do contexto. A saida pode ser a elaboracéo de modelos que sejam nascidos no
proprio ambiente da organizagdo, a fim de evitar 0s choques e ineficiéncias
advindos das tais importacdes.

Ha uma critica importante feita pela Secretaria de Gestdo do Ministério
do Planejamento do Brasil. O mesmo traz que os modelos tradicionalmente

conhecidos séo taxados de burocraticos, mecanicistas e rigidos:

Busca-se expandir e superar o atual paradigma de administracéo
publica. [...]JOs modelos de gestdo alinhavam-se principalmente com
modelos  burocraticos ortodoxos, espelhados em modelos
organizacionais mecanicistas, dotados de caracteristicas de
hierarquia, verticalizagdo, rigidez, insulamento. (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, 2009, p. 6)

O setor educacional ndo pode mais utilizar préaticas de atuacao arcaicas
e totalmente alheias a questdo do planejamento, e muito menos ignorar a
necessidade de priorizar a gestao de sua Instituicdo de Ensino (OLIVEIRA, 2012,
p. 239). Por isso, a discussdo dos temas estratégia e planejamento, torna-se

necessaria.

2.2. DESEMPENHO

A fim de integrar a estratégia com a sua execuc¢ao, apurando a satisfacao
e desempenho de pessoas ligadas as atividades consideradas estratégicas,
fundamentar-se-a a teoria a respeito da gestdo de competéncias dentro do
ambiente das organizacgdes.

As definicbes de desempenho unem-se bastante ao conceito que circula
em torno da definicdo de gestdo por competéncias. Como traz Gilbert (1978) “o
desempenho, por sua vez, é expresso pelos comportamentos que a pessoa
manifesta no trabalho e pelas consequéncias desses comportamentos, em

termos de realizacdes e resultados”.
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No contexto atual, a eficiéncia e eficdcia das organizacdes parecem
derivar, cada vez mais, de sua capacidade de desenvolver competéncias e de
integra-las em torno dos objetivos organizacionais (BRANDAO H. P., 2005). O
setor publico também tem procurado acompanhar esse movimento, buscando
adotar a gestdo por competéncias como alternativa de gestdo flexivel e
empreendedora que possibilite melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servicos
publicos (GUIMARAES et al, 2001).

A gestao por competéncias propde-se, portanto, a orientar esforgos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo —
individual, grupal e organizacional, as competéncias necessarias a consecucao
de seus objetivos, conforme explicam Branddo & Guimarédes (2001).

Serd exposta a definicdo de competéncia utilizada nesse estudo. Na
sequéncia, passar-se-a pelo modelo que da embasamento e sustentacao tedrica
para a avaliacdo do desempenho e, por fim, avaliacdo da satisfacéo da forca de

trabalho.

2.2.1 DESEMPENHO A NIVEL PESSOAL

As competéncias humanas ou profissionais compreendem-se como
combinac¢des sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas
pelo desempenho profissional em um contexto determinado ou em determinada
estratégia organizacional, conforme afirma Carbone et al, (2005). A colocac¢ao
do autor evidencia uma sigla bastante comentada na producao atual na area de
gestdo de competéncias. Trata-se da sigla CHA (Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes). Tal sigla aporta um dimensionamento sobre o que se tratam as
competéncias.

Para Prahalad & Hamel (1990, p. 98) as competéncias “servem como
ligacdo entre as condutas individuais e a estratégia da organizagédo”. Os autores
elevam o conceito ao nivel organizacional, referindo-se a competéncia como um
atributo da organizacdo. E possivel, ent&o, classificar as competéncias como
humanas ou profissionais (aquelas relacionadas a individuos ou a pequenas

equipes de trabalho) e organizacionais (aquelas inerentes a toda a organizacao
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ou a uma de suas unidades produtivas). Dessa forma, nota-se a importancia de
aliar a gestdo de pessoas, através da gestdo de competéncias, para que seja
obtida uma boa execucéo da estratégia pensada para a organiza¢ao. Ja outros
autores, como Santos (2001) e Whiddett & Hollyforde (1999), descrevem as
competéncias humanas sob a forma de comportamentos observaveis no
trabalho. Essas sdo defini¢cdes utilizadas nesse trabalho.

O desenvolvimento de competéncias refere-se ao aprimoramento das
competéncias internas disponiveis na organizacao e iSso ocorre por meio da
aprendizagem (no nivel individual), e por intermédio de investimentos em
pesquisa (no nivel organizacional), de acordo com Brandao (2001). Dada a
explicacdo do autor, pode-se entender que a aprendizagem é o meio pelo qual
sao desenvolvidas as competéncias profissionais, enquanto o desempenho da
pessoa no trabalho representa uma manifestacdo da sua competéncia, ou seja,

uma expressao daquilo que a pessoa aprendeu (FREITAS & BRANDAO, 2005).

2.2.2 MEDICAO DE DESEMPENHO NO AMBITO DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

De acordo com Carbone et al (2005), quando se tem a estratégia
organizacional formulada, o que € o caso da Instituicdo de Ensino de Superior
agui abordada, realiza-se 0 mapeamento de competéncias. Nesse momento, o
objetivo é identificar o gap (ou lacuna) de competéncias, ou seja, a diferenca
entre as competéncias necessarias e ausentes para concretizar a estratégia
formulada e as competéncias internas ja disponiveis dentro da organizacgao.
(IENAGA, 1998).

Para desenvolvimento dessa etapa, primeiramente € realizada uma
pesquisa documental, que inclui a anélise do conteddo da misséo, da visdo de
futuro, dos objetivos e de outros documentos relativos a estratégia
organizacional (CARBONE et al., 2005). Apés esse passo, parte-se para a
realizacdo da coleta de dados, para que tais dados sejam cotejados com a
analise documental, conforme proposto por Bruno-Faria & Brandao (2003).
Como sugerem Guimaraes et al (2001), para essa atividade, ainda podem ser
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utilizados outros métodos e outras técnicas de pesquisa, tais como a
observacado, os grupos focais e 0s questionarios estruturados com escalas de
avaliacao (este ultimo, utilizado na interagcdo com o DGI). A respeito da coleta de
dados, Lodi (1991) afirma:

Ao iniciar a coleta de dados, o entrevistador deve expor ao respondente
0s objetivos do trabalho e a importéncia de sua colaboragéo, bem como
garantir o anonimato para quaisquer declaracbes. Deve-se, ainda,
valorizar a participacdo do respondente, buscando uma relacao de
empatia.

Uma vez finalizadas as interacfes, deve-se realizar a transcricdo e
andlise, conforme sugerem Richardson et al (1999). O objetivo, ainda segundo
os autores, € identificar e descrever, de forma objetiva, as competéncias
mencionadas pelos entrevistados e relevancia para a organizacao.

No ambito, da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, algumas
competéncias sdo levadas em conta no exercicio da funcdo de servidores,
professores e demais colaboradores da instituicio. Como embasamento tedrico,
o trabalho com competéncias no DGI foi baseado no Modelo Integrado de
Gestao Institucional, do Ministério do Planejamento. Nesse estudo os autores
trazem as competéncias divididas em trés niveis: competéncias transversais
governamentais, competéncia setoriais gerenciais e, por fim, as competéncias
técnicas (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 20009).

As competéncias transversais governamentais Sdo agquelas
competéncias consideradas basicas para o exercicio das fun¢des de quaisquer
servidores federais (HENKIN, 2014). Independente da instituicdo, todos os
servidores federais estdo sujeitos a essas competéncias e lhes podem ser
exigidas.

As competéncias setoriais gerenciais estéo ligadas somente as funcdes
gue exercem, necessariamente, a gestdo de pessoas. Ou seja, aplica-se as
funcBes que necessitam que o individuo interaja com uma equipe e demande
esfor¢o conjunto para articulacdo e realizagao do trabalho e atividades do dia-a-
dia.
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Por fim, as competéncias técnicas sdo especificas para a area de
atuacao e formacéo de cada um dos servidores. O fato de ser mais complexo,
devido ao numero de areas de formacéo/atuacao diferentes no contexto de uma
universidade, se agrupam as formag¢des com maior importancia estratégica para
a unidade em analise, calculadas a partir da importancia estratégica atribuida as

competéncias técnicas associadas a estas formacoes. (HENKIN, 2014).

2.2.3 SATISFACAO DA FORCA DE TRABALHO

Além de contar com funcionarios que desempenham de acordo com o
que é esperado, nota-se que as organizacdes buscam engajar os funcionarios
de forma a incentivar seu potencial criativo, pois estes que estdo na linha de
frente dos processos e do contato com o publico que a organizacdo almeja se
comunicar. Segundo Kaplan & Norton (1997, p.134), deve haver uma estratégia
e topicos em especifico devem ser observados:

As estratégias voltadas para uma performance de qualidade superior,
na maioria das vezes, demandam investimentos expressivos para
obter-se melhorias em pessoal, sistemas e processos que produzam
as competéncias organizacionais necessarias. [...JEssas melhorias
advém da gestdo de itens como satisfacdo, retencao, treinamento e
habilidades dos funcionarios e sistemas de informagges.

Nesse estudo, apoiar-se-4 nos conceitos trabalhados por Kaplan e
Norton em relacdo aos itens que devem ser mensurados juntamente aos
funcionarios de uma organizacao para garantir gue a mesma trace um rumo em
direcdo ao crescimento e desenvolvimento. Ainda segundo esses autores, “a
maioria das organizacdes traca objetivos para os funcionarios extraidos de uma
base comum de trés medidas de resultados. Essas medidas essenciais sdo
complementadas por vetores situacionais” (KAPLAN & NORTON, 1997 p.136).

A primeira medida é a prépria satisfacdo dos funcionérios, pois dialoga
diretamente com o animo e satisfacdo com o emprego. Elementos de pesquisa

de satisfacdo dos funcionarios normalmente incluem:
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e Envolvimento dos funcionarios nas decisdes tomadas pela
organizacao;

e Reconhecimento pela realizacdo de um bom trabalho;

e Acesso a informacdes suficientes para o bom desempenho da
funcao;

e Incentivo constante ao uso de criatividade e iniciativa;

e Qualidade do apoio administrativo prestado pela organizacéo;

e Satisfacao geral com a empresa.

A segunda medida é a retengdo dos funcionarios. “Funcionarios mais
antigos e leais tendem a guardar valores da empresa, o conhecimento dos
processos organizacionais [...] e sensibilidade as necessidades dos clientes”
(KAPLAN & NORTON 1997, p.138). Por fim, os autores citam que, dado o
objetivo de evitar a perda de capital intelectual desejado pela empresa, deve-se
acompanhar os indices de rotatividade de pessoas chave.

bY

A terceira e ultima medida diz respeito a produtividade apresentada
pelos funcionarios. A produtividade dos funcionarios mede o resultado do
impacto agregado da elevacao do nivel de habilidade e do moral dos funcionéarios
(KAPLAN & NORTON 1997, p.140). Um dos meios sugeridos pelos autores para

a verificacdo dessa medida em uma organizacao é a gestao por competéncias.

Apos a identificacdo das medidas de resultado entregue pelos
funcionarios a organizacao, € necesséario identificar os vetores situacionais que
podem estar envolvidos. Segundo os autores, estes costumam derivar de trés

verticais criticas:

a) Reciclagem da forca de trabalho: Deve ser feito um mapeamento das
caréncias de conhecimentos e habilidades da forca de trabalho
relacionado ao percentual da forca de trabalho que manifesta estas
caréncias. Dessa forma, a organizacdo por prever acfes de
treinamentos frequentes, ou macicos, dependendo da necessidade de
reciclagem, para a forca de trabalho.

b) Capacidades dos sistemas de informacdo: Para o desempenho
adequado de fungBes no cenéario competitivo atual, os funcionarios

precisam de informacbes excelentes e atuais, sobre clientes,
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mercado, processos internos e consequéncias financeiras de suas
decisdes.

c) Motivacdo, empowerment e alinhamento: Para que funcionarios
altamente capacitados e motivados exercam todo o potencial de sua
contribuicdo, é necesséario também que sejam incentivados a tomar
riscos e decisfes, e a agir nos melhores interesses da empresa. Para
o alinhamento, deve-se possuir medidas individuais e organizacionais
de desempenho. Metas pessoais fazem- se fundamentais, com a
devida comunicacdo do impacto destas performances no todo do
atingimento dos objetivos estratégicos.

Acredita-se, portanto, que o cruzamento das medidas essenciais com 0s
vetores situacionais contemplara a analise em relagdo ao quesito “satisfagao”
que se pretende utilizar. A partir disso, e necessario entender qual a metodologia
que serda utilizada para extracdo dos dados e interacdo com a populacdo em

analise.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
utilizados para nortear o estudo, bem como os mecanismos utilizados para a
obtencéo dos dados. Por fim, explicita-se a maneira de analisar os dados.

Entende-se o presente trabalho como um estudo de caso, sendo a
unidade em analise o Departamento de Gestao Integrado da Proplan (DGI), pois
se pretende entender um fendbmeno que aconteceu especificamente nessa
unidade e de forma aprofundada. Como meios de coleta de dados, foram
utilizadas entrevistas em profundidade, bem como a aplicacdo direta de
questionarios simples, que se encontram na secao de anexos. Para analise de
dados, foi feita a transcricdo das entrevistas e andlise das informacdes obtidas
com 0s questionarios.

O processo iniciou no més de maio de 2017 por uma revisdo dos
documentos internos da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, como
materiais do proprio Departamento de Gestdo Integrada, com o objetivo de
colaborar para o conhecimento dos direitos, obrigacdes, principios e diretrizes
da Instituicdo e do DGI. Somado a isso, analisa-se os dados obtidos com o0s
instrumentos de pesquisa utilizados para medir o desempenho e a satisfacao
dos membros antes da estruturacédo, no més de agosto de 2017 pela consultora
contratada pela Instituicdo.. ApOs esse passo inicial, foi feita uma nova interacéo
com os membros em novembro de 2017, a fim de medir, sob os mesmos
parametros, o desempenho apds as mudancas no departamento, através de
coleta de dados com os funcionéarios do DGI realizada pelo autor desse trabalho.
Dessa forma, sdo avaliadas as alterac6es no desempenho da forca de trabalho.

De forma paralela e analoga, mede-se a satisfacao da forca de trabalho.

3.1 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Em relagdo ao método de coleta de dados das etapas descritas acima,

trata-se da pesquisa exploratoria, que compreende entrevistas qualitativas com
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roteiros semiestruturados para auxiliar na avaliacdo do impacto que a
reestruturacdo gerou. Para reforcar a analise, aplicou-se questionarios com
roteiros elaborados especificamente para esse caso. Nessa etapa, foi agregada
medicdo da satisfagdo dos membros com as mudangas que foram
implementadas e seu ambiente de trabalho em geral.

3.2 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A partir dos dados levantados, foi realizada a analise de contetdo, com
o objetivo de elucidar e identificar os pontos principais que surgiram das
interacbes com o0 publico especificado. Esse tratamento dos resultados €
extremamente importante para obter as conclusdes desejadas. De acordo com
Mutti & Caregnato (2006), a analise de conteudo € um método utilizado para a
andlise de dados em pesquisas qualitativas, que tem como objetivo categorizar
as unidades do texto que se repetem, procurando uma expressao que as
representem. Adiciona-se que este método se da através de trés etapas que,
segundo Deusdara & Rocha (2005), sdo: a pré-analise, exploracdo do material
e tratamento dos resultados. Os resultados obtidos das interacbes qualitativas
serdo transcritos e organizados de forma a auxiliar a visualizacdo dos pontos
mais importantes. A partir disto, foi possivel explicar a comparacéo das falas e
interpretacdes dos entrevistados.

Para andlise dos resultados, os dados foram tabulados e interpretados
conforme a distribuicdo das respostas. A partir disso, foram feitas as analises.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 SITUACAO INICIAL

Retomando o contexto inicial, o DGI contava com uma forca de trabalho
de onze pessoas e, segundo 0s documentos anteriores a intervencao realizada,
a descricdo do departamento, ou seja, a sua fungao, era denotada por coordenar
o sistema de informacdes universitarias, coletando-as e divulgando-as tanto para
suporte do planejamento da Universidade como para responder a solicitacdes
advindas de entidades externas. Além disso, participar de féruns de discusséo
de planejamento e informatizacdo da UFRGS, incluindo a modelagem de dados
e implantacdo do respectivo banco de dados. Por fim, era responsavel pela
interacdo entre a UFRGS e o MEC no que diz respeito as informagdes
universitarias. Tudo o que é retratado como situacao inicial refere-se ao contexto
do ano 2016.

A situacdo inicial do Departamento de Gestdo Integrada é retratada
através de alguns indicios quantitativos de produtividade e operacdo do
departamento, além de percepcdes de pessoas que trabalham diariamente no
departamento (diretora do DGI, gerentes de departamento e demais
integrantes), somado as percepcdes da consultora contratada para realizar a
reestruturacdo. Além disso, sdo os fatos aqui apresentados que levaram a
percepcdo de que havia necessidade de mudanca, ou seja, de uma
reestruturacao da estrutura e forma de trabalho no departamento.

Além disso, alguns pontos importantes quanto ao ambiente de trabalho
sao bastante relevantes, influenciando tanto a satisfacdo quanto o desempenho
da forca de trabalho estudada. Aspectos como a visibilidade do departamento,
histérico dentro da instituicdo, perspectivas de crescimento e aproveitamento do
potencial de cada um dos membros também foram topicos abordados pelos
entrevistados.

Os relatos denotam uma percepcéo de que o departamento possuia uma

produtividade aquém do esperado, ou do que tinha capacidade para entregar. A
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percepcdo desse ponto se dava, principalmente, através dos indicadores de
desempenho (que serdo explicitados nesse trabalho) e da sensacéo em relacao
ao clima de trabalho, relatado tanto pela consultora quanto pela diretora do

departamento e pelos proprios membros do DGI, na interac&o inicial.

4.1.1 ORGANIZACAO E DESCRICAO DAS DIVISOES

O DGl se organizava em divisdbes menores, que, de maneira articulada,
faziam suas atividades e contribuiam para que a diretriz geral do DGI, fosse
cumprida. Essas divisdes menores tinham descri¢cdes proprias que nos auxiliam
a entender as suas funcdes. Sao elas: DGIC (Divisdo de Gestao de Informacao
e Conhecimento), DPI (Divisdo de Planejamento Institucional) e EP (Escritério
de Processos)

A Divisao de Gestéo de Informacéo e Conhecimento (DGIC) tinha como
objetivo atender as demandas, internas ou externas, de informacgdes
institucionais que podem ser obtidas através de bancos de dados especificos ou
do contato com outras areas da universidade. Tratava-se de um canal de
comunicacdo para disseminacao das informacdes sobre a Universidade, tanto
para a comunidade universitaria como para a comunidade em geral, visando
atingir os parametros de qualidade, precisdo e tempo exigidos. No que diz
respeito a relacdo com a Pro-Reitoria de Planejamento e Administracao
(PROPLAN), na qual a DGIC esta inserida, a mesma visava apoiar 0
planejamento efetivo e avaliacdo das atividades da Universidade. Assim,
gerenciava o conhecimento através de sistemas, processos e indicadores na
busca pela melhoria continua de desempenho.

Esta divisdo também era responséavel pela Informatica da PROPLAN,
incluindo instalacdo e manutencéo da rede e suporte em rede e software. Tinha
como funcdes, nesse aspecto: Gerenciar o acesso e utilizacdo da rede da
PROPLAN; Execucdo da manutencdo da rede; Instalacdo de Softwares;
Orientacdo na utilizagdo de Hardwares e Softwares; Treinamento de pessoal na
utilizagc&o de programas; Orientagdo em relagédo aos cuidados a serem tomados

para protecao de virus de computador.
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A Divisdo de Planejamento Institucional tinha como objetivo assistir ao
Departamento de Informacdes e Planejamento Institucionais na coordenacéo,
orientacdo, avaliacao e controle da execucao das atividades de planejamento e
desenvolvimento institucional. Desde essas atividades, destaca-se a
coordenacdo da elaboracdo do Planejamento Anual da Universidade;
Monitoramento do Planejamento Anual; Colaboracdo com a Secretaria de
Avaliacdo Institucional na elaboracdo/ implementacdo de sistema de
acompanhamento e avaliacdo que permitem quantificar, qualificar e valorar o
desempenho institucional; E, por fim, a elaboracdo do Relatério Anual de
Atividades da Universidade — Relatorio de Gestéo.

Quanto ao Escritério de Processos (EP) tratava-se de uma unidade
relacional, normativa e coordenadora, que tinha como funcdo prescrever
métodos e ferramentas que orientam a Gestao por Processos na organizagao.

Tinha como objetivo principal implantar a gestao por processos na UFRGS.

4.1.2 DESEMPENHO DO DEPARTAMENTO ANTERIOR AS MODIFICACOES

Para verificar e mensurar questdes ligadas ao desempenho do
departamento como um todo, alguns procedimentos foram adotados. Cabe
lembrar a definicdo de desempenho adotada nesse estudo, que trata que o
desempenho da pessoa no trabalho representa uma manifestacdo da sua
competéncia, ou seja, uma expressao daquilo que a pessoa aprendeu (FREITAS
& BRANDAO, 2005). Sendo assim, essa manifestacdo pode ser percebida em
dois niveis: através dos critérios de avaliacdo da operacdo do DGI e do relato
dos membros que trabalham no departamento em relacéo ao seu aprendizado e

produtividade.

4.1.2.1 CRITERIOS DE AVALIACAO DA OPERACAO
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Os critérios de avaliacdo de operacdo tendem a demonstrar como esté
a performance do departamento em relacédo as suas atividades, além de tornar
claro o que esta sendo realizado dentro do departamento, e o0 que ndo esta. Um
bom exemplo para esse ultimo ponto é o numero de reunides de um determinado
conjunto de pessoas (diretores, técnicos, analistas, etc). Ressalta-se que esses
dados foram coletados em relacdo ao ano de 2016, que se considerou o periodo
retratado como situacao inicial do departamento.

Alguns numeros chamam a atencao e retratam bem a conjuntura inicial
do Departamento Integrado de Gestao. O numero de reunides de departamento,
contemplando toda a equipe do DGI, e também o nimero de reunifes entre os
diretores sdo iguais a zero, ou seja, ndo havia reunido entre todos os membros
do departamento, para discutir o trabalho que era feito, assim como os diretores
também nao tinham o habito de reportar os seus trabalhos uns aos outros,
através de reunifes periddicas. O fato que se traz a luz aqui é referente a
comunicacdo do departamento como um todo, tanto em nivel organizacional
(comunicacdo de todos para todos), quanto a comunicag¢do daqueles que sao
considerados os lideres, que sdo os diretores.

Dado que os mecanismos de comunicagcdo nao eram eficientes, alguns
outros critérios de avaliacdo mostram como essa deficiéncia afetava a
produtividade do departamento. Pode-se perceber esse impacto através do
namero de projetos integrados, que diz respeito a quantidade de projetos que
sao realizados por divisbes distintas e tem 0 mesmo objetivo. Pode-se, portanto,
interpretar esse fato como uma consequéncia da falta de comunicacgao, pois se
as pessoas nao se comunicam, torna-se mais dificil a realiza¢@o de projetos em
conjunto.

Outro ponto que chama atencéo € a descricdo da area, ou divisdo de
trabalho. A mesma néo era feita pelos integrantes da area, que apenas estavam
focando nas funcdes e atividades que deveriam desempenhar, sem levar em
consideracdo o objetivo da divisdo na qual estavam trabalhando. A descrigao
que havia, oficialmente, era a que constava no portal da UFGRS, na pagina do
DGl, previamente relatada nesse estudo. Era, portanto, um documento voltado
ao publico externo, para que 0s possiveis visitantes entendessem do que se
tratava o departamento, e ndo algo estratégico e que auxiliasse na orientacao

daqueles que trabalhavam em tal divisdo. Nao havia, portanto, um senso de
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objetivo para a divisdo, o que atrapalhava o entendimento da sua funcdo no
departamento, bem como a sua integracdo com as demais divisées e membros
do DGI como um todo.

Em relacdo a governanca de projetos, ou seja, a maneira com a qual se
fazia a gestdo dos projetos, relatando o seu desenvolvimento, prazos e
envolvidos, era algo ndo estabelecido igualitariamente entre as divisbes. Em
outras palavras, algumas divisdes tinham a pratica de registrar e gerenciar 0s
seus projetos, enquanto outras nao tinham os mesmos habitos e realizavam de
maneira mais empirica. Ainda em relacdo aos projetos, o processamento de
novas demandas era confuso, pois o que é relatado é que cada divisao recebia
a demanda diretamente do solicitante e atendia conforme seus proprios critérios.
Isso, segundo relatos, acaba gerando uma confusdo a respeito de qual a
orientagdo para o tratamento de novas demandas, além de algumas demandas
perdidas

Por fim, ndo havia uma descri¢do precisa de funcdes de cada um dos
integrantes da area, a fim de pautar o trabalho e o que se espera de cada um
dos membros do DGI. O quadro a seguir resume, de forma compacta, 0s
principais pontos que foram notados em relacdo a situacdo inicial do

departamento, no que tange o desempenho do mesmo:

Quadro 1: Resumo Desempenho Situacéo Inicial

Critério Tipo de Analise Situagdo Inicial (ano

de 2016)
N2 de projetos integrados
(participagcdo de mais de Quantitativa 2
uma divisdo no trabalho)
N2 de Reunides de

uantitativa 0
Departamento Q
N¢ de Reunides de o
. Quantitativa 0
Diretores

Apenas no site,
direcionado ao publico

- , Qualitativa / externo. N3o foi
Descrigdo das areas . .
comparativa formalizado e
discutido na equipe do
DGl.

A critério de cada
divisdo, algumas
faziam, outras ndo.

Qualitativa (como

Gestao de projetos N .
eram/sdo organizados e
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acompanhados os
projetos)

Cada divisdo recebia a
Fluxo de trabalho para Qualitativa (como entra | demanda diretamente

novas demandas (como uma nova demanda / do solicitante e

sdo processadas) inicia um projeto) atendia, conforme

seus proéprios critérios.
Descrigcdo dos perfis Qualitativa /
(fungoes) comparativa
Qualitativa /
comparativa

N3o tinha

Escopo de atuacgao Ndo formalizado

Ndo ocorre em nivel
Qualitativa de departamento,
somente nas divisdes.
Fonte: Elaborada pelo autor, de acordo com informag8es coletadas com instrumentos de

Planejamento do
Departamento

pesquisa aplicados.

4.1.2.2 RELATO DOS MEMBROS EM RELACAO AO SEU APRENDIZADO E
PRODUTIVIDADE.

bY

As percepgdes dos membros em relacdo a organizagdao do
departamento, que influencia o aprendizado de cada um e sua produtividade no
trabalho, foram coletadas através de instrumento préprio utilizado pela
consultora contratada, através da aplicacdo direta com os membros. Os relatos,
de uma forma geral, corroboram com a situacao ja evidenciada pelos indicadores
apresentados na secao anterior.

Um relato, de um dos membros atuante no Escritorio de Processos cita
gue os aspectos a melhorar, em termos de desempenho, seriam: a “distribuicéo
de tarefas entre a equipe; a padronizacdo da qualidade das entregas; e a
diminuicdo do tempo das entregas nos projetos”. O mesmo ainda relata,
posteriormente: “Utilizar avaliacbes mais quantitativas para os processos e, por
fim, melhorar o alinhamento com outras areas’

Outro membro do departamento, traz uma perspectiva diferente: “Seria
importante/desafiador ter demandas maiores e mais significativas, efetivamente
alinhadas com o desenvolvimento da gestdo da universidade e ndo apenas por
cumprimento legal ou de normativa”. Percebe-se, através desse relato, uma

intencdo de ter uma atuacdo mais coordenada e alinhada com o
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desenvolvimento da gestdo da universidade, ou seja, mais estratégico e que
ofereca mais suporte a instituicéo.

Por fim, outro membro do departamento declara: “Acho importante
entender a conexdao entre as areas de gestdo da universidade a fim de
aperfeicoa-la”. Esse relato, somado a alguns outros trazidos na préxima secéo
(que reportam a satisfacdo dos membros em relacdo ao departamento)
demonstram que a coordenacéo entre divisdes e comunicacdo dos membros
ainda permanece como um ponto que influencia o desempenho do departamento

e a produtividade dos membros que ali trabalham.

4.1.3 SATISFACAO QUANTO AO DEPARTAMENTO, AMBIENTE E
TRABALHO REALIZADO.

Algumas percepcdoes dos membros do Departamento de Gestéo
Integrada nos trazem a visdo tanto de como era o departamento, como a
satisfacdo que os mesmos contemplavam em relacdo a essa configuragéo. E
importante esse relato, pois trata-se da visdo de quem vivenciava, numa base
diaria, o ambiente de trabalho do departamento, com suas particularidades e
caracteristicas especificas.

A coleta dessas informacdes se deu através do mesmo instrumento
préprio utilizado pela consultora contratada, citado anteriormente, através da
aplicacao direta com os membros. O roteiro encontra-se como Apéndice 3, ao
final desse documento. A intencdo era coletar, justamente, as percep¢des da
forca de trabalho em relacdo ao que poderia ser criado, mantido e o que
precisava ser, de fato, mudado. Paralelamente, se mediu a satisfagdo. A partir
desses dados que foi feita a analise e chegou-se aos resultados aqui
esclarecidos.

No geral, nota-se que algumas pessoas se revelaram descontentes com
a situacéo inicial da configuracdo do departamento, principalmente no que tange
o ambiente de trabalho e o trabalho em equipe. A percep¢éo que sobressai é de
gue ndo havia um sentimento de trabalho em equipe, sentindo falta de

intervengdes no sentido de trabalhar o time como um todo, elevando o senso de
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pertencimento e de que todos perseguem um mesmo objetivo como
departamento.

Algumas citacbes se sobressaem, nesse sentido, tal como: “Minha
sugestdo é que possam ser implementadas praticas, dindmicas de grupo que,
de alguma forma, consigam revelar as pessoas como de fato elas sdo, ao mesmo
tempo, que estas dinamicas também sejam audazes e agregadoras”. Outro
integrante reforga o ponto, de forma mais firme: “Nunca tivemos uma equipe, um
grupo, um time. Era cada um por si e todos com seu egoismo. Nao ha mégoa,
nem ressentimento [...]". Nota-se que a auséncia de um sentimento de equipe
relatada traz consigo uma frustracdo pessoal, além de uma sugestdo para
melhoria, ou seja, ha uma intencédo de que as coisas mudem em seu ambiente
de trabalho no que tange o trabalho em equipe.

Trazendo pontos de vista de outras pessoas, que ocupam outros cargos,
gue corroboram com as afirmacdes acima, temos um outro exemplo, de um
membro antigo do departamento. Em sua declaracdo, aponta como uma das
possibilidades de melhoria: “Qualificar o trabalho e integragéo da equipe — maior
confianga e parceria entre os pares”. Ou ainda um colaborador que coloca
“‘Aspectos para melhorar: distribuicdo de tarefas entre a equipe; melhorar o
alinhamento com outras areas”. Outro ainda se posiciona de maneira mais
sintética: “[..] sugiro a valorizacdo do reestabelecimento de um ambiente
profissional mais saudavel, mais agradavel e, com isso, mais eficiente”. Sendo
assim, € importante pontuar que esse aspecto foi levado em conta na proposicéo
de mudanca, jA que foi um ponto comentado por diferentes pessoas em
diferentes posicdes dentro do departamento.

Outro ponto de vista citado em comum por entrevistados € a questédo da
relevancia e notoriedade do departamento perante a instituicdo como um todo.
Isso se notaria através de referéncias ao departamento e valorizacdo do trabalho
prestado para a universidade. Alguns membros relatam um sentimento de que
seu trabalho n&o era reconhecido por outros departamentos e partes da UFRGS.
Para exemplificar, um membro comentou: “Sei que enalteci o nome de UFRGS,
quando, por vezes, nao éramos nem notados”. Ou, também, através da fala de
outro colaborador: “Porém, nos ultimos tempos, com as grandes falhas nas

relacdes éticas dos membros do DGI, vislumbra-se uma melhor valorizagao [...]".
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De forma ainda mais consistente, houve a seguinte declaragdo: “A
aparente falta de visibilidade do nosso trabalho gera certa desmotivacéo. Além
disso, ha outros setores na universidade desenvolvendo atividades semelhantes.
Um alinhamento destas traria melhores resultados para a UFRGS”. Por fim, um
altimo depoimento: “Penso ter sido bem verdadeiro com o nosso Pro-Reitor
guando este assumiu seu cargo. Disse-lhe a época que estavamos muito “pra-
baixo”, muito desrespeitados e muito desvalorizados”. Uma pessoa comentou
que o fato de n&do terem sua importancia percebida pelos demais departamentos
e setores da instituicdo afeta a ociosidade percebida pelos mesmos, em relagéo
a equipe: “[..] temos mais capacidade do que demanda de trabalho em alguns
momentos. O “ndao conhecimento” do nosso trabalho por muitos érgaos também
gera um subaproveitamento dos trabalhos que produzimos”. A sensagéo de
desvalorizacdo e de que o trabalho n&do era visto com a relevancia que os
membros do Departamento de Gestao Integrada acreditam que tem €, portanto,
notoria e relatada por diversas partes.

Além das questdes ja citadas, ha ainda algumas percepc¢des em relacao
ao espaco de trabalho do departamento. Sdo questbes que apareceram com
menor énfase, mas entende-se que o ambiente de trabalho ndo € somente
influenciado pelas pessoas, mas também pelas circunstancias fisicas as quais
sdo submetidos todos os membros que ali trabalham. Vale ressaltar que o
departamento conta com um estilo open office, que significa que ndo ha
divisérias de som entre as partes do escritorio, inclusive em uma das salas de
reunides (os membros contam com duas em seu espaco). Esse aspecto parece
ja ter sido assimilado pelos membros.

Entretanto, h& ressalvas, como: “em muitas ocasides s&o
falados/comentados aspectos das Unidades que séo sigilosos. Esse € um dos
principais motivos pelo qual consideramos negativa a mudanca para esse tipo
de espaco open office, onde todos escutam o que todos falam”. Sob outro
angulo, um dos integrantes do departamento comenta: “A sala de reunides esta
muitas vezes ocupada, 0 que torna inviavel sua utilizacdo. A outra sala de
reunides é aberta em cima, todos ouvem o que se esta falando. Considero isso
um dificultador.” Sendo assim, aspectos fisicos do local de trabalho afetam,
também, a satisfacdo dos membros em relacdo ao trabalho no DGI como um

todo.
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Alguns aspectos referentes a produtividade dos membros e sua relacao
com suas funcdes também foi explorado. A maneira e as condi¢des sob as quais
0s membros executam as suas tarefas também s&o influenciadores da
satisfacdo. Um importante membro do departamento relata: “Considero como
tempo ocioso o excesso de reunides. Creio que, muitas vezes, o tempo em
reunido € desperdicado [...]. Diminuindo o tempo de reunido, poderiamos
economizar tempo e esforgo para outras tarefas”. Ainda sobre o0 mesmo tema,
outro membro relata: “Hoje as tarefas que realizamos s&o muito internas ou de
interagd0 com poucos setores/pessoas, 0 que gera subaproveitamento de
nossas capacidades”.

Por fim, ao final da interacdo, a seguinte tabela foi organizada para
condensar alguns dados, mais objetivos e quantitativos, levantados pelos
entrevistados. A tabela traz, juntamente, o tempo de trabalho que cada membro
do DGI, contando a data que comecou a executar a funcdo até a data da
intervencdo realizada e a satisfacdo geral em relacdo ao trabalho
desempenhado, considerada individualmente pelos respondentes. Nota-se que
ndo ha uma relagéo clara entre o tempo de trabalho dos membros e a satisfacédo
atribuida, apesar de que ha uma leve tendéncia de que as notas mais baixas de
satisfacdo correspondem as pessoas que estdo had menos tempo no

departamento (cerca de 3 anos).

Tabela 1: Relacdo de Membros do DGI na Situacéo Inicial, Tempo na funcéo e Satisfacdo
com o Trabalho

Membros Tegaz;loe(gr?]b:::;c;)na Satisfacédo Geral
Membro 1 6,59 3
Membro 2 8,12 5
Membro 3 17,42 4
Membro 4 0,93 3




38

Membro 5 3,63 3,5
Membro 6 8,14 5
Membro 7 3,31 3
Membro 8 3,63 3
Membro 9 3,29 5
Membro 10 0,29 3
Membro 11 1,76 4

MEDIA 5,19 3,7

Fonte: Elaborada pelo autor, de acordo com informagdes coletadas com instrumentos de

pesquisa aplicados.
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4.2 CONTEUDO DAS MODIFICACOES

Para que seja possivel entender as mudancas trabalhadas, seréo
esclarecidos os pontos que foram alterados dentro do departamento. S&o,
justamente, essas mudancas que nos permitem definir o que é classificado como
situacdo inicial, ou seja, anterior as mudancas aqui esclarecidas, e a situacéo
final, ap6s mudancas. Vale ressaltar que todas as iniciativas e proposi¢cdes foram
feitas pela consultora alocada para efetuar esse trabalho especificamente.

As modificagbes podem ser assim entendidas: primeiramente, e
prioritariamente, houve uma reorientacdo do DGI como um todo, que envolve o
seu funcionamento interno e fungéo dentro do contexto da instituicdo. Esse ponto
acaba desdobrando-se em duas frentes principais, que nos ajudam a entender
como essa reorientacao foi atingida: primeiro, em relacéo as funcdes e atividades
das divisdes, nas quais houve uma redefinicdo e, em segundo, em relacédo as
pessoas, pois foi realizada uma realocacao da forca de trabalho.

Comeca-se pela funcdo do DGI dentro da UFRGS. Como ja comentado,
0 mesmo tinha a funcdo de coordenar o sistema de informacgdes universitarias.
Isso significava coletar e divulgar informacdes importantes, tanto para suporte
do planejamento da Universidade, quanto para responder as solicitacdes
advindas de entidades externas. Trata-se da descricdo de uma atividade
importante que o departamento deve desempenhar dentro de tal contexto, mas
sua funcéo é algo mais amplo. Dessa forma, descreveu-se que o Departamento
de Gestdo Integrada atua no aprimoramento das praticas de gestdo da
Universidade, através do desenvolvimento e implantagdo de um modelo
integrado de gestdo. Ou seja, nesse contexto, o DGI atua de maneira propositiva
em relacdo as praticas de gestdo da universidade. Entre as atividades que se
espera que o departamento execute, uma delas é ter amplo dominio dos
processos de gestdo da UFRGS e dados/indicadores utilizados para apoiar a
tomada de decisao.

Portanto, trata-se de algo maior e mais importante do que apenas
responder solicitagdes internas e externas e centralizar informacgdes importantes.

Esse formato sugere que haja uma priorizacdo de projetos dentro do
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departamento, para atender primeiramente ao que o0 departamento foi
desenhado para atender, e ndo toda e qualquer solicitacao.

O segundo ponto, que trata da alocacdo de pessoas as atividades, foi
bastante importante para caracterizar o inicio dessa “nova fase” do
Departamento de Gestdo Integrada. Coloca-se dessa forma, com tal
importancia, pois essa mudanca passou pelas liderancas das divisées e do
departamento como um todo. Ao todo, sairam duas pessoas, que ocupavam
cargos importantes dentro do departamento, e entraram quatro novas pessoas.
Além disso, houve realocagbes, ou seja, apenas mudangas na posicao de
pessoas que ja estavam trabalhando no departamento.

Hoje, o departamento conta com uma lideranca geral. Uma lideranca que
responde pela totalidade do DGI. Anteriormente, tratava-se apenas de divisoes
que tinham seus proprios lideres, com a auséncia de uma figura representativa
perante a universidade como um todo e em relacéo aos proprios membros. Além
disso, a mesma pessoa que ocupa essa posicao de diretoria geral é a lider da
Divisdo de Planejamento Institucional (DPI), uma &rea considerada importante
para o DGI e que requer alta integracéo com o restante das divisdes.

As modificacdes, além do que ja foi retratado, traziam consigo a ideia de
alinhar o departamento com a estratégia da instituicdo, de forma a atrelar os seus
entregaveis com pontos que, de fato, estivessem contribuindo para o atingimento
da estratégia. Contrastando com o periodo anterior, a auséncia de uma conexao
clara levava o departamento a nao ter uma prioriza¢do de projetos (pois ndo se
sabe o que é estratégico, e o que nao é) além de reger uma filosofia de atender
toda e qualquer demanda que entra, segundo relatos dos proprios membros
trazidas nesse estudo, em sec¢ao posterior. Juntamente com essa modificacao,
se inseriu alguns indicadores de operacdo, como estabelecimento de prazos,
velocidade da entrega e numero de projetos absorvidos pelo departamento.

Anterior a operacao, o departamento adotou uma pratica de revelar a
todo o departamento uma nova demanda recebida por qualquer uma das
divisdes. Assim, todas as divisdes, juntamente, chegam a um consenso sobre a
relevancia estratégica desse projeto, que define a sua prioridade e também qual
deve ser a maneira de conduzir esse projeto. Essa mesma prética promove a
integracao de divisdes, pois cada um se apropria daquilo que € mais competente
para desenvolver e agregar ao projeto. Essa pratica inexistia no periodo anterior
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e foi introduzida, juntamente com as outras mudancas aqui relatadas, nessa
reorganizacdo do departamento. O esquema abaixo explica a l6gica de
funcionamento do departamento, apés as modificacdes:

A figura abaixo demonstra a sugestao de orientacdo estratégica do DGI.
De outra forma, podemos descrever como o entendimento da atuagdo do
departamento em relacéo ao planejamento estratégico da UFRGS. A intencao €,
portanto, mostrar como o desdobramento do planejamento estratégico orienta o
trabalho do DGI.

Figura 1: L6gica de Funcionamento do DGI Apds Modificaces.

Escopo DGI &

Objetivo: Aprimorar a gestdo da Universidade

Planejamento Estratégico E oy
[Desdobramento estratégice —varios niveis) /e ;

\

Processo 1 A

*  Processo 2 .

Processon a
P v

Fonte: Dado primario, coletado com a Organizacao. Elaborado pela diretora do DGI.

Primeiramente, se tem um entendimento sobre quais projetos advém do
plano estratégico, ou seja, do plano de gestao e do planejamento anual. Esses
seriam os varios niveis do desdobramento estratégico, descrito na figura
apresentada. A partir desse momento, o departamento faz a definicdo de quais
sao os projetos a serem executados, dados critérios de prioridade estabelecidos

no proprio desdobramento estratégico. Sendo assim, ha uma ordem, sugerida
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pela numeracdo de projetos (Projeto 1, Projeto 2,...Projeto n). Cada um dos
projetos gera demandas para o Escritério de Processos, pois séo atividades que
previstas nesses projetos. Entende-se, portanto, a ligacdo entre Projeto 1 e
Processo 1, e assim em diante, como sugerido no esquema.

Entretanto, ndo é uma atribuicdo somente do EP garantir a execucao
dos projetos. Nesse momento, surge a figura da Divisédo de Indicadores e Analise
de Dados, que tem como funcdo dar suporte aos projetos em nivel de
informacdes e andlise de dados, agregadas ao trabalho de gestao de processos
desempenhado pelo EP. Além disso, a DIAD influencia no planejamento da
execucao das atividades previstas, além de garantir a implementacédo e medicéo
de indicadores em todos os niveis retratados, ou seja, desde o nivel do
desdobramento estratégico, passando pelos indicadores dos projetos oriundos
dessa estratégia, até chegar ao nivel dos processos gerados pelos projetos. O
atingimento das metas, estabelecidas em cima dos indicadores, para 0s
processos, resultaria num atingimento das metas para o projeto que, por
consequéncia, implicaria no atingimento de um plano estratégico previsto.

Dessa forma, entende-se que a funcéo do departamento foi mudada, e
sua légica de funcionamento foi a principal mudanca que fez com que o
departamento sofresse essa reorganizacdo em termos de encaixe dentro da
instituicdo. A configuracdo que se formou a partir da implementacéo dessas
mudancas € que se entende como situacao final, para analise desse trabalho.

4.3 SITUACAO FINAL

O departamento, em virtude das modificacdes realizadas, teve a sua
orientacao e a descricado de sua funcdo mudada. O novo posicionamento do DGI
ficou estabelecido como: O Departamento de Gestao Integrada (DGI) atua no
aprimoramento das praticas de gestdo da Universidade através do
desenvolvimento e implantagcdo de um modelo integrado de gestdo. O DGI
desenvolve e d& suporte na aplicagdo de métodos e ferramentas, promovendo a

cultura de gestdo na UFRGS.
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Em contraste ao posicionamento anterior, que descrevia o departamento
como responsavel por coordenar o sistema de informacgdes universitarias, o0 novo
posicionamento € muito mais abrangente e estratégico, trazendo a tona a
funcionalidade do departamento como o responsavel por organizar e
desenvolver as praticas de gestdo da universidade. Através dessa nova
definicdo, e do esquema apresentado como Escopo de Atuacao do DGI, nota-se
a integracao direta que o departamento tem com a estratégia da UFRGS, sendo
um dos principais responsaveis pelo desdobramento do planejamento em acdes
(projetos).

Além disso, houve mudancas em relacdo as divisbes. Algumas
modificacbes na estrutura e também na descricdo das divisdes foram

implantadas.

4.3.1 ORGANIZACAO E DESCRICAO DAS DIVISOES APOS AS
MODIFICACOES

A organizacao e a descricdo de algumas divisdes apds as modificacdes
sdo evidéncias de que as mudancas que foram executadas tém efeito no
funcionamento das divisdes e do departamento como um todo. A mudanga na
funcdo de divisbes e até a nhomenclatura das mesmas mostra como a atuacao
do DGI esta reorientada apés as modificacdes.

A Divisao de Planejamento Institucional (DPI) coordena a elaboragéo e
0 acompanhamento do planejamento estratégico da Universidade em todos seus
niveis: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), Plano de Gestdo e
Plano Anual do Orgéo. A DPI desenvolve e da suporte na aplicacdo dos métodos
e ferramentas de planejamento utilizados na UFRGS, bem como dissemina a
cultura de planejamento na organizagcdo. A divisdo também é responsavel por
elaborar o Relatério Anual de Atividades da Universidade — Relatorio de Gestao.
Sendo assim, seu objetivo é institucionalizar o planejamento estratégico na
UFRGS.

Todas as suas principais entregas e servicos estdo ligados ao

planejamento estratégico na UFRGS. Sendo assim, sédo entregas do DPI o Plano
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de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Plano de Gestdo e o Plano Anual.
Além disso, assim como anteriormente as modificagdes, a divisdo ainda realiza
capacitacdes para servidores e elabora o relatorio de Gestdo, a ser entregue
para o TCU.

Em comparacdo com a sua funcao anterior, o DPI se responsabiliza por
mais que somente o plano anual. Agora, mais integrado com a estratégia, o
mesmo contém em sua descricdo/funcdo a suas atividades ligadas ao PDI e
também o plano de gestéo.

O trabalho que foi realizado em relagdo a divisdo do DGIC
(Departamento de Gestao da Informacéo e Conhecimento) influenciou também
a sua denominacdo. A divisdo foi nomeada DIAD (Divisdo de Indicadores e
Andlise de Dados) e teve sua descricao conotada por: atuar na organiza¢ao do
monitoramento de processos, projetos, planos estratégicos, entre outros, dando
suporte na criacao e disponibilizacéo de indicadores. Além disso, o DIAD elabora
estudos para qualificar a tomada de deciséo, através de coleta, organizacdo e
andlise de dados, a fim de entender o estado atual do objeto de estudos e
projetar cenarios futuros. Como objetivo, a DIAD visa a atender as demandas
por informacdes institucionais que podem ser obtidas através de bancos de
dados da universidade e outras fontes (tais informacdes, em alguns casos, séo
objeto de estudos estatisticos para auxiliar no entendimento de cenérios e nas
tomadas de decisdes). Ainda, a Divisao trabalha na formatag&o e na publicacao
de indicadores institucionais, que era uma das func¢des exclusivas da antiga
DGIC.

Sendo assim, essa nova divisdo possui como atividades: o suporte para
criacdo de indicadores, a realizacdo de analise de dados (quantitativos e
qualitativos), a extracdo de dados dos sistemas institucionais e a consolidacéo
das informacfes. Por fim, também séo atividades da DIAD a elaboracdo de
estratégias para levantamento de dados néo informatizados e a sumarizacao/
apresentacao de informacdes institucionais.

Com essa divisdo, 0s avancos em comunicacao interna e integracao dos
projetos foram registrados. Dado que a atuacdo da DIAD permeia as outras
divisbes, essa nova organizacdo do DGI faz com que a comunicacdo seja
necessaria nos projetos. Esses avancos ja sao registrados e serdo apresentados

posteriormente, quando se relatam os critérios de desempenho.
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A divisdo que sofreu menos alteracdes foi o Escritorio de Processos
(EP). Apos as modificacdes, a funcdo do escritorio ficou definida por implantar a
gestdo por processos (ou Business Process Managment — BPM) na UFRGS,
promovendo a cultura e praticas dessa filosofia de gestdo. O EP atua na
modelagem e melhoria de processos de negdcio; normatizacéo de padrbes de
modelagem; suporte a implantacdo e monitoramento de processos; capacitacao
dos servidores; disseminacéo da cultura do BPM na UFRGS; e na governanca

de processos.

4.3.2 DESEMPENHO DO DEPARTAMENTO POSTERIOR AS
MODIFICACOES

Para que fosse possivel tracar um paralelo em relacdo ao periodo
considerado inicial nesse estudo, a interpretacdo de desempenho seguiu a
mesma defini¢cdo, ou seja, separada em dois niveis: os critérios de avaliagdo da
operacdo do DGI e o relato dos membros que trabalham no departamento em
relacdo ao seu aprendizado e produtividade na sua propria performance no dia-
a-dia. De forma analoga, a metodologia prevista para realizar a interacdo com
0s membros e medicao dos critérios e nimeros que embasam a analise seguiu

a mesma do periodo inicial.

4.3.2.1 CRITERIOS DE AVALIACAO DA OPERACAO APOS
MODIFICACOES

Como ja4 comentado anteriormente, os critérios de avaliacdo de
operacdo a demonstram o nivel da performance do departamento em relagéo as
suas atividades, além de tornar claro o que estda sendo realizado no
departamento, e 0 que ndo esta. Apdés as modificagdes, praticamente todos os

critérios estabelecidos anteriormente sofreram influéncias.
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A comecar pelos critérios em relacdo a comunicagdo interna do
departamento e suas divisbes. As mudancas influenciaram o numero de
reunides de departamento, que, desde as mudancas ja vem acontecendo de
forma sistematica (mensalmente), e somam 6 reunides realizadas desde a
implementag&do em junho de 2017, contra nenhuma no periodo inicial (ano de
2016). Da mesma forma, as reunides de diretores seguiram 0 mesmo rumo.
Desde as modificacbes, jA& somam 12 reunides (sdo reunides quinzenais) e
aumentaram a eficiéncia da comunicacdo do departamento como um todo.
Esses niumeros demonstram que 0os mecanismos de comunicacao interna, ou
seja, a realizacao de reunides, estao ativos e ja produzem resultados percebidos
pelos préprios membros do departamento, como detalhado na préxima secéao.

Outro ponto que a ser ressaltado é a reorganizacao das divisdes, com
novas definicbes de atividades e fungbes, como um todo. A mudanca na
denominacédo da Divisdo de Gestado da Informacdo e Comunicacao (DGIC) para
Divisdo de Indicadores e Andlise de Dados (DIAD) ndo se restringe a uma
mudanca simples de rétulo, mas também visa o entendimento de pessoas
externas a organizacao, e até membros da propria divisdo, quanto ao trabalho
gue é desempenhado pelo mesmo e sua integragcdo com os demais (além de
sua funcéo no contexto da UFRGS, como um todo). Somado a descricdo das
fungbes, esses documentos tem a intencdo de orientar o trabalho do
departamento em relacao a estratégia da instituicao.

Apos as modificacdes, a gestao de projetos é controlada através de uma
planilha padrdo desenvolvida pelos membros. O objetivo é fazer uma medicdo e
ter indicadores claros da situacao dos projetos em andamento no departamento.
Esse controle serve de instrumento para as reunides de diretoria, que comentam
o andamento dos projetos de sua divisdo e como estdo as entregas. Com essa
pratica, é possivel visualizar a integracdo de projetos e o andamento das
atividades. Os relatos do periodo anterior com relacdo ao desconhecimento do
que outras pessoas estavam fazendo é trabalhado e contemplado nessa
mudanca, pois esse mecanismo tende a minimizar essa percepcao.

O quadro abaixo sintetiza as mudancgas e os critérios de avaliacdo que

foram observados:
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Quadro 2: Resumo Desempenho Situacao Inicial vs. Situacdo Final

Critério

Tipo de Analise

Situacao Inicial

Situagao Final

N2 de projetos
integrados
(participagdo de
mais de uma divisao
no trabalho)

N2 de Reunibes de
Departamento
N2 de Reunides de
Diretores

Descricdo das areas

Gestao de projetos

Fluxo de trabalho
para novas
demandas (como sdo
processadas)

Descrigao dos perfis
(fungGes)

Escopo de atuagado

Planejamento do
Departamento

Quantitativa

Quantitativa

Quantitativa

Qualitativa /
comparativa

Qualitativa (como
eram/sao
organizados e
acompanhados os
projetos)

Qualitativa (como
entra uma nova
demanda / inicia

um projeto)

Qualitativa /
comparativa
Qualitativa /
comparativa

Qualitativa

(Ano de 2016)

0

0

Apenas no site, direcionado

ao publico externo. Nao foi

formalizado e apresentado a
equipe do DGI.

A critério de cada divisdo,
algumas faziam, outras nao.

Cada divisao recebia a
demanda diretamente do
solicitante e atendia,
conforme seus préprios
critérios.

N3o tinha

N3o formalizado

N&o ocorre em nivel de
departamento, somente nas
divisoes.

(Ano de 2017)

6 Reunides no total
(1 reunido por més)
12 reunides no total
(1 reunido a cada 15 dias)
Descricdo construida e
formalizada com equipe,
reorientando os
departamentos
Planilha para
acompanhamento dos
projetos. Preenchida
mensalmente e discutida
na reunido de
departamento.
Semanalmente, na reuniao
de diretores, sdo revistos
0s projetos mais
importantes.

Ha um fluxo estabelecido
(em anexo)

Em construgdo para cada
fungao
Escopo construido e
validado com a equipe

Através de reunides dos
diretores e das equipes.

Fonte: Elaborada pelo autor, de acordo com informagdes coletadas com instrumentos de

pesquisa aplicados.

4.1.2.2 RELATO DOS MEMBROS EM RELACAO AO SEU APRENDIZADO E
PRODUTIVIDADE APOS MODIFICAGCOES.

Para que fosse possivel entender qual a percepcéo da forca de trabalho

em relagdo ao seu aprendizado e produtividade, houve uma interagéo direta com
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0s mesmos. Para tanto, um instrumento préprio foi elaborado e aplicado. O
mesmo continha um roteiro semiestruturado com uma mescla de perguntas
exatamente iguais as utilizadas no primeiro instrumento (para que fosse possivel
tracar um paralelo) e também algumas perguntas especificas sobre as
modificacdes, para que se pudesse colher percepcbes mais acuradas e
direcionadas ao trabalho que foi realizado. A aplicacdo foi direta com os
membros, e o instrumento utilizado consta como Apéndice 1. A partir desses
dados, foi feita a andlise e chegou-se aos resultados aqui esclarecidos. Esse
roteiro semi-estruturado € direcionado para colher percepgdes em trés niveis.

O primeiro nivel procurava colher percep¢cdes sobre a organizacédo do
departamento, ou seja, fluxo de projetos, metodologias para execucao,
priorizacao de projetos. De uma forma geral, a maneira com a qual se trabalhava
no DGI. Quanto ao segundo nivel, procurava colher percepc¢des acerca do clima
e como o ambiente de trabalho afetava o préprio entrevistado. O ultimo nivel
colhia percepcfes em relacdo ao desempenho, aprendizado e produtividade
segundo os proprios entrevistados. O roteiro utilizado encontra-se na se¢éo de
apéndices desse trabalho.

De uma forma geral, os entrevistados sentiram mudancas consideraveis
na organizacao do departamento. Os pontos que sobressaem sao em relacdo a
orientacdo estratégica do departamento (mais integrado e alinhado com a
estratégia da propria universidade), priorizacdo dos projetos e demandas que o
departamento e as divisdes recebiam, integracdo de pessoas e projetos, troca
de liderancas em cada divisdo, acompanhada da entrada de novas pessoas no
departamento. Essas modificacdes sao retratadas através dos proprios relatos
dos membros do DGI. Como coloca um dos membros “Sinto que o escritorio teve
avancos em relacdo a entregas, prazos, indicadores, dados. [...] Nesse ponto,
foi muito bom, pois tanto meu colega, quanto eu, conseguirmos ter mais
produtividade”. Um outro membro do departamento contribui com uma

percepcao semelhante:

[...Jcomecou-se a colocar mais metas, mais objetivos. Isso foi
excelente! Antes, ndo tinha essa ideia. Se trabalhava sob demandas
que vinham para o departamento. Uma ideia de apagar fogo, apagar
incéndio, e nada de planejamento. Nao tinha uma visao estratégica.
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A integracdo com a visdo estratégica € algo ressaltado por diversos membros.
Pode-se dizer que € algo transversal em relacéo as divisbes, ou seja, ndo é algo

gue somente uma divisdo pbéde perceber. Um dos membros coloca:

Por exemplo, hoje, eu estou num projeto que é bastante alinhado com
0s objetivos da UFRGS. Eu vejo que algumas mudancas influenciaram
esse processo e principalmente a minha divisdo, que esta
amadurecendo. [...] parece que tudo esta mais rapido, em relacao a
organizagao e articulagdo. Também a orientagdo mais objetiva, mais
ligada na estratégia.

Um membro do departamento relata ter sentido a nova orientacdo do
departamento de forma bastante intensa, como uma nova ideia, nesse momento,
de onde se deseja chegar com o trabalho desempenhado, apesar de o trabalho

diario, em si, ndo ter mudado:

Agora tem toda essa questdo de planejamento. Agora, dentro do
departamento, eu sinto que a gente tem um norte, coisa que néo tinha
antes. Essa, para mim, seria a principal diferenca. Agora, tem um
retrato mais claro do que a divisdo esta fazendo e, dentro do
departamento, onde queremos chegar. O trabalho, em si, ndo mudou
diretamente...€ mais a funcéo dentro do departamento.

O mesmo membro reforca o trabalho que vem sendo desempenhado
pela nova diretoria, de forma que o0 mesmo impacta o seu trabalho. O que é
colocado pelo membro € que o produto do seu trabalho esté integrado com os

objetivos da instituicdo. Isso teria sido influenciado pelo trabalho da diretoria:

A diretoria realmente da uma direcdo, faz uma contextualizacdo do que
precisa ser feito e tem um senso de orientacdo muito bom. Fazer o que
a gente esté fazendo esta em consonancia com o PDI e com o plano
de gestdo. Isso é muito bom, porque mostra que nao estamos fazendo
as coisas a toa.
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Trazendo mais um ponto de vista, outro membro relata como observou
essa reorganizacdo e reorientacdo estratégica e como a mesma afetou o

departamento que lidera:

Acredito que a grande diferenca, para mim é a organizacao do trabalho
gue tem que ser feito, quando tem que ser entregue e quais sdo 0s
requisitos esperados de entrega. Isso € o0 que esta acontecendo com o
departamento como um todo. Essa estrutura acaba influenciando
diretamente o EP.

De forma a pontuar e sintetizar essa aproximacao do departamento com
a estratégia da UFRGS, um dos membros do Escritério de Processos declara,
quando indagado sobre qual o principal impacto gerado pelas mudancas que
observou no departamento: “Acredito que seja 0 posicionamento estratégico do
EP. Todas as modifica¢des vieram para enaltecer isso. A importancia de ter uma
estratégia por tras do que a gente faz”.

Alguns membros retratam bastante como a priorizagao dos projetos, em
virtude de uma orientacdo estratégia, influenciou o trabalho do departamento.
Numa das passagens, um membro do departamento relata: “Outro ponto que
mudou é que agora nés fazemos uma priorizacdo dos projetos estratégicos. Nos
hoje estamos ligados aos trés principais projetos estratégicos da Universidade”.
Outro membro também comenta: “Agora, conseguimos colocar em ordem as
coisas. Ndo € mais “entra um projeto e ja sai fazendo”, por demanda. Agora ja
se tem uma organizacdo”. Um membro mais antigo traca um paralelo claro entre

as situacoes vividas:

Os projetos que entraram para gente fazer, antes da mudanca, eram
desconectados da Estratégia. Digamos que as coisas iam “pingando”,
e nos iamos pegando. N&o tinha uma prioridade em relagéo ao que a
gente deveria agir ou ndo. Hoje, ndo mais!

A integracdo do departamento também é algo bastante lembrado pelos
entrevistados quando tracam um paralelo de comparacédo entre as situacoes.

s

Essa integracdo € retratada tanto em nivel de pessoas, através dos
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relacionamentos que 0os membros tém entre si, quanto em nivel de projetos, que
remete aos projetos que sao feitos com o envolvimento de duas ou mais divisdes.

Um membro relata:

Antes, ele (o departamento) s6 tinha o nome de departamento, porém
ndo funcionava como um. Pressupde-se que houvesse uma unido,
porém ndo precisaria ter varias reunides, se houvesse uma unido. [...]a
partir da entrada da Diretora, e toda essa reformulagdo, mudou
drasticamente.

O mesmo ainda complementa, em tom mais definitivo e conclusivo, em
outro momento da interacdo, a sua percepcdo sobre como a integracéo

funcionou e vem funcionando:

Como um todo os projetos fizeram, e vao fazer mais ainda, as pessoas
se integrarem. Agora é diferente. A gente depende das coisas que
saem deles (outras divisdes) e eles dependem das coisas que saem
de nds. Por isso é sensacional. Muito bom.

A atual diretora do departamento comenta, de maneira enfatica,
comparando o periodo anterior como uma “inexisténcia do departamento”, pois
entende que para ser chamado de departamento, um dos pressupostos é a uniao

e integracao:

[...]Jo departamento n&o existia. Havia as divis6es, algumas com certa
clareza, para dar uma embasada no que fazer, mas muitos outros
guase que faziam por conta prépria e, assim, faziam com que néo
tivesse nenhuma relagéo entre divisbes, sem beneficiados. A divisdo
de Gestdo da Informagéo e Conhecimento (DGIC) existia por conta
propria e ndo tinha nenhuma ideia de integra¢@o. Era como se fosse
um departamento desintegrado, distante do restante. Isso intervém no
trabalho e como era em termos de relacdo, de clima de trabalho.

Um bolsista comenta como enxerga essa questdo, afirmando que a

integracéo faz com que o trabalho funcione melhor:
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Com essa mudanca de DGIC e para DIAD, tudo ficou mais organizado.
Com isso, a gente comecou a trabalhar muito integrado com eles: EP
e DIAD juntos. Por mais que sejamos especialistas em processos,
muitas vezes precisamos de um suporte na analise de dados. Um
funciona muito melhor juntamente com outro.

Um membro afirma que a integracdo, na sua percepcao, € 0 ponto

principal oriundo das mudancas que foram implementadas no departamento:

Além disso, acho que integragdo € um ponto principal. Hoje, uma
demanda pode entrar por um departamento, se expandir para todo o
departamento, para colher percepgoes.

Justamente sobre essa nova pratica de compartilhamento de uma
demanda antes de executa-la, apontada no relato anterior, outro membro
enaltece: “A gente sempre discute os projetos de cada divisdo, mesmo se vai
ficar s6 com uma divisdo. A gente discute com outros e apresenta, até para ver
se tem algum insight, para ver se pode agregar para o trabalho”.

Outra mudanca relevante no contexto departamento foi a realocagéao e
entrada de novas pessoas. Essas modificacbes em termos de for¢a de trabalho
do departamento foram percebidas como positivas, principalmente pelas
pessoas que estdo ha mais tempo no departamento e mantiveram as suas
posi¢cdes, mas suas liderancgas foram alteradas.

Essas percepcdes podem ser observadas, por exemplo, na fala de um
dos membros: “Como eu tinha a mesma funcéo da pessoa que saiu, tinha coisas
confusas entre nos. Agora tudo que € para ser feito € comigo. Nao tem mais
davida. Entdo melhorou muito®. A prépria diretora do DGI aponta, em relacéo a

uma das liderancgas que foi realocada:

Tinha algo definido [...Jmas ndo era estabelecido formalmente. N&o
eram bem estruturadas as metas que cada um perseguia e como iria
atingir. [...Jmas nos temos gue melhorar muito, ainda.
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Outro membro, comenta o fato. O mesmo afirma que a realocacdo dessa

pessoa influenciou positivamente e diretamente a sua atuacao:

O ponto que mais afetou para mim foi a troca de chefia, porque tinha
muita confuséo entre o que a gente deveria fazer. [...Jest4 mais facil a
divisdo. A principal mudanga, para mim, foi a troca de lideranga. Isso
influenciou demais o meu trabalho. Ent&o, agora tem apoio! Antes, n&o
dava para contar com nada externo! Eu acho que é isso que mudou
mais e isso acaba influenciando! E muito bom ter alguém acima de ti
gue vai correr por ti, ou seja, fazer as coisas que precisa para que seu
trabalho seja bem feito.

Um outro membro comenta como viu a troca de liderangas, ou seja,

como percebia a atuacdo do lider anterior e como isso influenciava:

As vezes, as demandas eram confusas. Era tipo, assim: “ndo sei o que
é meu, o que é seu, entdo ndo sei quem faz”. De uns tempos para ca,
isso realmente mudou. Definitivamente, isso € uma coisa que a gente
nao sente mais.

Houve, também, percepcdes gerais em relacdo as trocas na forca de
trabalho, e ndo somente em relacdo as liderancas que foram realocadas. Ou
seja, também em relacéo as outras pessoas que trabalhavam no departamento.
A entrada de novas pessoas no DGI influenciou positivamente o trabalho, como
indica dos membros: “Quanto as pessoas novas, com elas melhorou muito clima
e o0 entrosamento. Parou de ter intrigas que incomodavam bastante, faziam com
que tivesse que trabalhar no teu cantinho”. Outro membro do departamento
concorda que “a troca de pessoas contribuiu para integracao. [...Jo pessoal esta
procurando se integrar mais. Nao era nada integrado! Agora esta tendo uma
aproximacéo”. Outro membro, que foi fruto da mudanca, ou seja, acabou
entrando no departamento em virtude das mudancas, relata o que enxerga em

relacdo a integracdo de pessoas:
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Percebo que é uma intencao forte de integrar as pessoas. Eu consigo
enxergar que tem um potencial muito grande quando integrar [...]Jessa
mudanca j& esta4 virando uma coisa maior... antes, s6 estava no
processo de integracdo. E isso tem a ver com a nova diretoria. Eu me
identifico com ela, com essa integracao.

Agregando um ponto de vista com mais experiéncia dentro do
departamento, outro membro aponta o perfil de mudanca que as novas pessoas

trouxeram para o departamento:

Essas pessoas novas que estdo com esse perfil de mudanca. Até
porque é um departamento com o sentimento de mudancga, entdo é
muito legal que esses perfis jovens tenham bastante isso. E muito
importante que alguém capitaneie isso. Isso me parece bastante
importante.

Por fim, algumas percepcdes reforcam que também as pequenas
mudanc¢as impactaram positivamente o departamento, como a mudanca do
DGIC para DIAD, relatada por um dos membros que trabalha na divisdo
modificada:

Para mim, mudou o nome. Internamente, isso ndo mudou o0 que a gente
faz. Nao senti impacto na minha fun¢éo, mas sei que a visualizacdo do
gue a gente esta fazendo foi beneficiada [...Jeu diria que conhecer
melhor o contexto das coisas e ndo ver a coisa tao solta, ajuda muito.
Em termos de volume, mesma coisa.

Outro membro, que também vivenciou a troca de DGIC para DIAD,
sintetiza uma importante mudanca em termos de posicionamento da divisdo no
contexto da UFRGS:

Ter mudado de nome facilitou, porque 0 nome antigo nédo dizia nada,
no final das contas. [...Jfocou mais naquilo que a gente faz. Ficou mais
representativo da divisdo. [...]JAntes, a gente falava o nome e ficava

uma coisa: “ta, mas o que que é isso que eles fazem?”, e tinha gente
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que, as vezes, chegava pedindo informagdes muito amplas, ou muito
“nada a ver” com a divisdo. Ficou mais facil de explicar o que é. [...]JA
gente trabalha com isso, com essas ferramentas e com esse tipo de

trabalho. Isso clareou até para a gente mesmo entender o que faz.

As mudancgas também causaram influéncias no clima organizacional do
departamento, que é um importante componente ressaltado pelos entrevistados

como influenciador direto da satisfacéo.

4.3.3 SATISFACAO APOS MODIFICACOES QUANTO AO
DEPARTAMENTO, AMBIENTE E TRABALHO REALIZADO.

Apos as modificacbes, os membros do Departamento de Gestédo
Integrada trazem a sua percepcao tanto em relacdo a atual configuracéo, quanto
a satisfacdo que os mesmos contemplam. O objetivo é tracar um paralelo em
relagdo a configuragéo anterior, nos quesitos abordados.

No geral, nota-se que o clima teve uma melhora perceptivel pela forca
de trabalho, tanto em virtude de ter um trabalho mais esclarecido e ligado a
estratégia da universidade, quanto a realocacao e entrada de novas pessoas,
que influenciaram positivamente o ambiente e a satisfacdo de cada uma das
pessoas. Por exemplo, tem-se o relato de um dos membros do departamento,
gue trabalha no Escritério de Processos: “As mudangas foram muito benéficas.
N&o tem um ponto ruim em relacéo a integracdo. Esta perfeito!”

A diretora do departamento relata a mudanca que pode notar no clima,
com uma énfase nos conflitos e como isso influencia todo o pessoal que trabalha
no DGI:

[...] existia conflito, mas ndo posso dizer que era generalizado...mas
influenciava o trabalho. Isso fazia com que tivéssemos “micro equipes”
e ndo uma equipe, de fato. Quando comparada a situagcdo anterior,

esta melhor agora. Esta mais facil de administrar, pois sédo atritos
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normais. S&o diferencas. Ndo chega a ter aquele clima pesado de

antigamente.

Um ponto de vista importante e com relevancia para o departamento é
do lider do EP, que relatou como o clima era percebido em pequenas acdes de
algumas pessoas no periodo anterior. Segundo o mesmo, j& se nota uma

mudanca:

Com certeza o clima antes ele era bem desagregador. Tinha umas
rivalidades, umas polaridades gigantes. Pareciam facg¢des. [...]Jagora,
principalmente em funcdo da nova diretora, [...]Jexiste um esfor¢o para

gue seja quebrado e esta se quebrando.

O diretor ainda classifica e faz uma andlise quantitativa para relatar as
percepcdes que tem em relagédo ao clima e a integracédo do departamento:

Numa escala de zero a dez, hoje estamos huma mudanca quatro, mas
com perspectiva ir para sete, oito, até dez. Antes era zero. Hoje, ja
estamos em uns quatro e com perspectiva de integrar mais ainda. Mas
¢é verdade que passamos de “nada integrado” para “integrado”. Daqui

a pouco, sera bem integrado e depois totalmente integrado.

Um dos pontos que sao percebidos como uma manifestacdo de um clima
positivo de trabalho é a maior comunicacao entre as partes que esta ocorrendo
no departamento. O entendimento que é passado pelos membros do DGI é que,
com um clima mais favoravel e tranquilo, as pessoas se sentem mais a vontade
para se comunicar entre si. Um relato que marca essa percepcao é o da Diretora
do DGI:
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Como consequéncia, na comunicacdo, estamos nos comunicando
mais e melhor. Agora, existe uma vontade de se comunicar entre as
pessoas, diferente de antes. Acho que isso mudou bastante no

departamento.

Um dos membros reforga o ponto trazido acima com uma pratica de
gestdo que era executada. A auséncia de pessoalidade na comunicacéo,
reduzindo-se ao envio de mensagens, era, segundo a entrevistada, um bom

exemplo de como funcionava a comunicac¢ao no departamento:

No inicio, quando eu comecei, a gente tinha uma reunido semanal na
sexta-feira. A gente falava o que a gente estava fazendo nos projetos.
Isso dentro do EP. Agora, a Diretora do DGI orientou que cada uma
das divisbes fizesse essa mesma reunido. Antes, era somente um
arquivo que as pessoas mandavam umas para as outras, falando o que
faziam, de uma forma bastante reduzida. E essa era a comunicacao.
N&o tinha cara a cara, ndo tinha como saber o que esta acontecendo.

E é uma coisa que é preciso!

Por fim, a visibilidade do que era feito pelo departamento e seus
membros, que foi um tépico abordado e apontado no retrato da situacao inicial
como influenciador da satisfacéo, é ressaltado nesse contexto das mudancas.
Segundo os membros, agora ha uma visibilidade que enaltece o trabalho e eleva
a satisfacdo o com seu trabalho, dado que o mesmo tem relevancia para a
universidade. Um dos membros relata o impacto dessa mudanca com um

exemplo:

O fato de esse trabalho ter chegado ao pré-reitor € um diferencial, sim.
[...] Sempre foi importante, mas antes ndo era tratado assim. Agora
esti nas mesas do diretor e também do pro-reitor da Universidade...].
Portanto, o projeto agora é um projeto da pro-reitoria, ou seja, de alto
interesse do reitor. Pra mim, isso é muito bom, pois toca na finalidade
do departamento e no objetivo como um todo, na razao de existir como
todo.
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Um dos membros reforca o ponto trazido pelo seu colega de
departamento:

[...Jmais de divulgacdo dos nossos resultados, o que é muito importante
para valorizar o que € feito aqui dentro do departamento e da minha
divisdo. Para mim, isso importa bastante e vejo que isso é um fator que
influencia e motiva as pessoas que trabalham comigo.

No instrumento aplicado, mediu-se a satisfagdo dos membros do DGI.
Nessa sec¢ao do instrumento, as respostas eram quantitativas. Os principais
resultados colhidos sdo em relacdo a satisfacdo geral com o trabalho e
satisfacdo em relacdo as mudancas que ocorreram no departamento. Ambas
poderiam ser classificadas de um a cinco, sendo que um €& o Vvalor
correspondente a insatisfacdo absoluta e cinco, por outro lado, referente a
satisfacdo absoluta. Os resultados da primeira pergunta estdo dispostos na

tabela abaixo:

Tabela 2: Relacdo de Membros do DGI na Situacéo Final e Satisfacdo com o Trabalho

Cargo Satisfacéo Geral
Membro 1 4
Membro 2 4
Membro 3 4
Membro 4 5
Membro 5 4
Membro 6 5
Membro 7 4
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Membro 8 4
Membro 9 4
Membro 10 4
Membro 11 4

MEDIA 4,2

Fonte: Elaborada pelo autor, de acordo com informag8es coletadas com instrumentos de

pesquisa aplicados.

Com base na tabela apresentada, em contraste com a apresentada no
relato da situacdo inicial, percebe-se um aumento consideravel na média de
satisfacdo geral, subindo de 3,7 para 4,2. Ressalta-se que nada além do que foi
retratado nesse trabalho mudou no contexto do DGI. Dessa forma, pode-se dizer
que esse aumento € em fungédo das mudancgas proporcionadas ao departamento.

De forma a confirmar que as mudancas foram positivas e agradaram os
membros do departamento, uma pergunta especifica foi direcionada para essa
questdo. A tabela abaixo demonstra os resultados obtidos para uma pergunta
que questionava, de um a cinco (sendo um igual a completamente insatisfeito e
5 completamente satisfeito), o grau de satisfacdo dos membros em relacédo as
mudancas ocorridas. A média alta das respostas em relacdo a pergunta sugere

uma ampla satisfagcdo com as alteragdes proporcionadas ao DGI:
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Tabela 3: Relacdo de Membros do DGI na Situacéo Final e Satisfacdo com as Mudancas
Implementadas no Departamento

Cargo Satisfacéo Geral
Membro 1 5
Membro 2 5
Membro 3 4
Membro 4 5
Membro 5 5
Membro 6 3
Membro 7 4
Membro 8 4
Membro 9 4
Membro 10 4
Membro 11 4

MEDIA 4,3

Fonte: Elaborada pelo autor, de acordo com informagdes coletadas com instrumentos de

pesquisa aplicados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho foi proposto com a intengcdo de avaliar o
desempenho e a satisfacdo dos membros do DGl apdés as modificacbes
propostas pela consultora contratada para tal, que também orientou a realizacao
desse estudo de caso. A maneira escolhida para avaliar os aspectos citados foi
a interacdo direta com os membros do DGI, através de instrumentos de
pesquisa, como as entrevistas em profundidade e aplicacdo de questionarios
com perguntas de natureza qualitativa e quantitativa.

Entre as principais problematicas que surgiram no decorrer das
interacdes, pode-se citar o distanciamento do trabalho do departamento em
relacdo a estratégia da UFRGS, a falta de integragdo entre as pessoas e projetos
no departamento, o clima de trabalho (afetado por constantes conflitos e
liderancas desagregadoras) e, por fim, a falta de visibilidade e reconhecimento
do trabalho desempenhado perante a instituicdo e outros departamentos. Todos
esses fatores foram apontados como influenciadores da satisfacdo que os
membros contemplavam em relacdo ao seu trabalho e ao departamento, bem
como em relacdo ao seu desempenho e produtividade.

Dado esse enredo e problematica, serdo dispostas as conclusées do
trabalho, seguida das limitagdes encontradas pelo mesmo e sugestéo de futuros
trabalhos a serem realizados, de forma a complementar e incrementar o

aprendizado e conhecimento aqui gerado.

5.1 CONCLUSOES

Sendo uma ambicdo desse estudo a de verificar 0 impacto das
modificacdes realizadas no DGI em termos de desempenho e satisfacdo da forca
de trabalho, as conclusGes serdo apresentadas conforme o proprio objetivo
estabelecido. As inferéncias acerca do desempenho foram verificadas através
de uma analise do conteudo qualitativo coletado juntamente aos membros do

DGI. Ja a satisfacdo foi verificada através do mesmo contetudo qualitativo e
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comparativo, porém incrementada de uma percep¢do quantitativa relatada pelos
entrevistados.

Dados os resultados obtidos com as interagcdes com a forca de trabalho
do DGI nesse estudo de caso, pode-se concluir, em nivel de desempenho, que
0s membros percebem que seu trabalho foi beneficiado com as mudancgas,
impactando positivamente no seu desempenho. Apesar de ndo haver um
referencial comparativo quantitativo, com o qual poderiamos perceber o avanco
em termos quantitativos, as percepgoes trazidas pelos membros nas entrevistas
sustentam essa afirmacdo. Em alguns niveis, o desempenho foi bastante
influenciado por trocas na lideranca e mudancas no clima do departamento e/ou
da divisdo. A integracdo mais clara das atividades do DGI, proporcionada pelas
mudancas, impactou o desempenho dos membros no sentido de que ha
indicadores e metas que medem a sua produtividade. Além disso, h4 uma funcéo
paralela dos indicadores, pois demonstram qual a insercdo do trabalho realizado
na estratégia da instituicao.

Em nivel de satisfacdo, pode-se concluir que houve um aumento na
percepcdo de satisfacdo em relacdo ao trabalho relatada pelos membros. A
conclusao se baseia tanto em aspectos qualitativos, quanto quantitativos.

Em termos qualitativos, as percepc¢des giram em torno do ambiente de
trabalho que foi proporcionado para os membros do departamento apds as
modificagcdes. A maior integragdo e comunicacao entre as pessoas foi um
aspecto bastante retratado para justificar a satisfacdo que os mesmos sentiam
em relacédo ao trabalho no departamento. Somado a esse ponto, a visibilidade
do trabalho perante a instituicdo foi levantada como um ponto que favorece a
satisfacdo pessoal, pois traz reconhecimento e importancia para a divisédo e/ou
departamento. Por fim, as novas pessoas e a troca de liderancas no
departamento também contribuiram para um aumento.

Em termos quantitativos, nota-se um aumento na média das respostas a
pergunta de satisfacao no trabalho de 0,5 pontos. Além disso, quando indagados
sobre a satisfacdo com as mudancas, em especifico, a média das respostas fica
em 4,3, num espectro de um a cinco pontos, o que pode ser entendido como
uma média alta. Portanto, h4 uma satisfacdo evidente em relagdo as mudancas
que foram implementadas no departamento, que levaram a uma satisfacdo no

trabalho como um todo. Vale a ressalva de que ainda existem pontos a serem
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trabalhados e nem tudo o que foi visto como problemético, no momento inicial
desse estudo de caso, conseguiu ser contemplado na sua totalidade.

Entretanto, as mudancas ainda estdo em curso. Sendo assim, ha uma
tendéncia natural de que os resultados advindos das modificagbes continuem a
surgir, consolidando alguns dos pontos de vistas aqui trazidos. Logicamente,
também ha a possiblidade de que algumas coisas ndo se provem téo
consolidadas quanto se espera. No entanto, esse trabalho revela os indicios
relatados e percebidos pelos membros do departamento no espaco de tempo
das interagoes.

5.2 LIMITACOES DO TRABALHO

Tao importante quanto as conclusdes a serem tiradas desse estudo, séo
as limitagdes encontradas por esse trabalho no curso de sua realizagéo. E
importante levar em conta alguns aspectos que auxiliam o entendimento dos
resultados e conclusdes aqui obtidas.

A primeira limitacdo é referente ao proprio espaco de tempo entre a
conclusado das modificacdes e medicdo aqui realizada. Ao longo do trabalho,
inclusive na fala dos entrevistados, notou-se que as pessoas ainda néo estavam
completamente habituadas com a mudanca, de forma que uma percepc¢ao mais
conclusiva a respeito da realidade de trabalho ainda era uma opinido incipiente.
De qualquer forma, alguns relatos ndo seguem essa colocacdo, pois 0s
entrevistados pareciam seguros das respostas. Porém, sdo aspectos que podem
ser influenciados com o decorrer do tempo e uma medicdo mais distante da
finalizacdo das mudancas poderia ser mais consolidada, em comparacdo a
obtida nesse estudo.

A segunda limitacdo diz respeito as pessoas que compdem o
departamento e responderam as interacbes. Por mais que a maioria das
pessoas, cerca de 80%, sao pessoas que vivenciaram ambas as situacdes aqui
retratadas (anterior as modificagbes e posterior as mesmas), alguns
respondentes vivenciaram somente o periodo de transicdo. Esse fato nao

invalida percepgdes que tenham sobre o clima, por exemplo, mas sdo pessoas



64

que nédo contribuiram de forma a tragar um paralelo claro. Entretanto, ressalta-
se gue a participacado dessas pessoas foi importante para que se enxergasse e

retratasse, claramente, a configuracdo da situacao final do departamento.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Com o intuito de incrementar o aprendizado e conhecimento aqui
gerado, tem-se algumas sugestdes de trabalhos futuros a serem realizados, em
consonancia com o tema retratado. As sugestbes sdo em relacdo a uma
continuidade desse estudo, bem como uma replicacdo do mesmo, em outros
ambitos.

Como sugestdo a trabalhos futuros com o objetivo de continuar o
aprendizado gerado, pontua-se a maior distancia entre a finalizacdo das
modificacdes e medicdo do impacto. O tempo de seis meses, utilizado nesse
estudo, foi suficiente para ter indicios. Porém, com maior tempo de interacao,
espera-se poder ter uma percepcao consolidada dos membros. Além desse
ponto, outra possivel continuacdo desse trabalho seria em relacdo aos
indicadores que foram estabelecidos na mudanca. Muito provavelmente sera
aprimorada a mensuracdo do resultado de experimentos no DGI com os
indicadores de operacao e produtividade estabelecidos na mudanca.

Por fim, seria interessante que tal trabalho pudesse ser desenvolvido em
outros departamentos da UFRGS, pois, se os servidores trabalhassem com suas
satisfagcOes elevadas, bem como em maior alinhamento com os objetivos da
universidade, a instituicdo, como um todo, teria ainda mais impacto positivo na

sociedade.
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APENDICE A - ROTEIRO DE PESQUISA UTILIZADO PARA INTERACAO
QUALITATIVA DA SITUACAO FINAL COM OS MEMBROS DO DGl

Antes de mais nada, gostaria de Ihe informar que estamos gravando essa
entrevista. Nosso intuito é tracar um paralelo, em relagdo a alguns pontos, sendo

gue nossos referenciais sao a situacdo antes das modificacdes e apos.

1. Primeiro gostaria de perguntar em relagéo a organizagdo e funcionamento
do departamento como um todo. Como era e como esta agora em termos de
integracao das divisdes e fluxo de trabalho?

2. Bom, em relacdo ao clima e ambiente do departamento, qual era a sua
percepcao do periodo anterior comparado ao atual?

3. Vamos falar mais do seu trabalho, em especifico. Em relagdo ao desempenho
e a performance do trabalho do dia-a-dia?

4. Qual principal ponto que trazido pela mudanca? Qual o impacto no

departamento?
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APENDICE B — ROTEIRO DE PNESQUISA UTILIZADO PARA INTERA(;AO
QUANTITATIVA DA SITUACAO FINAL COM OS MEMBROS DO DGl
Nome:

Divisao na qual trabalha:

Cargo:

Avaliag¢ao da Situagao do DGI Apds Modificagdes e Satisfagao Pessoal

Este questiondrio visa entender como os membros do DGl encaram as mudangas que ocorreram
recentemente no departamento. Fique a vontade para comentar como vocé enxerga a nova
configuracdo do departamento, respondendo as perguntas:

1. Quais as principais mudancas que vocé observa no departamento como um todo, apds
as modifica¢des e defini¢bes?

2. Quais as principais mudancas que vocé observa na sua fungao, apds as modificacdes e
definices?

Grau de satisfagdo com o seu trabalho e possibilidades de melhoria:

3. Avalie o grau de satisfacdo que vocé sente com o seu trabalho, sendo que 1 seria
insatisfeito, 5 plenamente satisfeito.

O1 02 O3 O4 Os

Aponte aspectos que melhorariam a sua satisfagdo.

4. Avalie o grau de satisfagdo quanto as mudangas realizadas no DGI, sendo que 1 seria
insatisfeito, 5 plenamente satisfeito.

O1 02 O3 O4 Os

Aponte aspectos que melhorariam a sua satisfagao.
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APENDICE C - ROTEIRO DE PESQUISA UTILIZADO PARA INTERACAO
DA SITUACAO INICIAL COM OS MEMBROS DO DGl

DESCRICAO DE ATIVIDADES DE SUA FUNCAO

Titulo do Cargo:

Nome do Servidor(a):

Data de ingresso na UFRGS:

Data de ingresso na fungao:

Divisado:

Chefia Imediata: Cargo:

Ne subordinados/ fungdes:

A) Tarefas Executadas

1. O quevocé FAZ?

Periodicidade

2. Como vocé FAZ?

3. Para que vocé faz?

4. Quais pessoas e sistemas fornecem informagoes?

5. Para quem FAZ?

6. Quais sao as ferramentas e conhecimentos necessarios para realizar essas tarefas?
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7. Contatos Internos na UFRGS (indique % do tempo gasto)

8. Contatos Externos (indique % de tempo gasto)

9. Possiveis enganos e consequéncias

10. Responsabilidade sobre o do erario disponivel (especifique)

11. Informacgoes sigilosas que tem acesso

12. Quais critérios vocé julga adequados para serem utilizados na avaliagdo de suas
atividades?

13. Qual a periodicidade ideal para avaliagdo das atividades da sua fungdo?

14. Caracteristicas / habilidades para a fung¢io

15. Habilidades pessoais nao utilizadas

16. Tempo ocioso (comentar s/ o uso)

17. Perspectivas de crescimento no DGI ou outros setores da UFRGS

18. Grau de satisfacdo com o seu trabalho e possibilidades de melhoria

19. Informagdes e data da ultima avaliagdo (quando ocorrer)

20. Espaco livre para sugestoes




