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1 APRESENTACAO

Este trabalho foi realizado na Divisdo do Pagamento de Pessoal - vinculada
ao Departamento da Despesa Publica da Secretaria da Fazenda do Rio Grande do
Sul -, a qual passou por uma revisdo de processos e consequente alteracdo na
divisdo do trabalho. O objetivo geral é analisar os mecanismos de coordenacdo do
novo processo de trabalho da organizagao.

Primeiramente, apresenta-se a organizacdo e o contexto da revisdo de
processos efetuada. Depois, a delimitacdo do problema de pesquisa, objetivos e
importancia do estudo. Em seguida, apresenta-se o referencial tedrico que serviu de
base para a abordagem da problematica analisada, com os principais topicos
relacionados a mudanca pela qual passou a organizacao, a revisao de processos e
a divisao e coordenacao do trabalho.

Descreve-se entdo a metodologia da pesquisa, seguida por um resumo das
etapas da revisdo de processos. Depois, sdo apresentados os resultados da
presente pesquisa, de acordo com conceitos abordados no referencial tedrico. Por

fim, faz-se uma breve reflexdo sobre o tema estudado nas consideragdes finais.



2 A ORGANIZAGAO

A Secretaria da Fazenda é o 6rgao responsavel pelas financas do Governo do
Estado do Rio Grande do Sul. Ela arrecada os recursos provenientes de tributos
estaduais; fiscaliza os contribuintes para garantir que estao recolhendo o tributo
devido; distribui os recursos entre os diferentes 6rgaos publicos de acordo com o
Orcamento; paga os fornecedores do Estado; contabiliza e controla para que nao
haja mau uso dos recursos pelos agentes publicos. Em suma, a Secretaria da
Fazenda envolve-se em todos os atos que impliguem movimentacdo financeira,

orcamentaria ou patrimonial do Governo do Estado.

A Secretaria foi criada em 21 de marco de 1890 pelo Ato n° 141 do
Governador do Estado, Julio Falcao da Frota. Naquela ocasido, o Governo resolveu
reorganizar os servicos da administracdo do Estado, criando trés secretarias:
Secretaria da Fazenda, Secretaria da Agricultura e Obras e Secretaria do Interior. No
texto da lei, ja estavam claros os principios republicanos: “... a reorganizacao devem
presidir a simplificagdo dos servicos e a economia, bem como o principio de
responsabilidade de quem administra...” (SEFAZ RS, 2008").

A estrutura organizacional da Secretaria foi implantada pelo Ato n° 223 e
constituia-se: da Administracdo Superior, exercida pelo Superintendente Geral dos
Negoécios da Fazenda (Secretario); da Administracdo Central, constituida pela
Diretoria das Rendas e Despesas Publicas, pela Diretoria da Secretaria Geral e pela
Diretoria do Contencioso; e da Administracao Exterior, constituida pelas Mesas de
Rendas, Coletorias e Agéncias Fiscais.

Na época, havia ainda uma estrutura colegiada de decisdo: a Junta
Consultiva do Tesouro, composta pelos trés Diretores e pelo Superintendente. O
preenchimento das vagas da Secretaria era mediante concurso, exceto para os

cargos de diretores, 0s quais se subordinavam a escolha politica.

! Disponivel em <http://www.sefaz.rs.gov.br>. Acesso em: 04 maio 2008.



Em 1891, pelo Decreto n° 01 do Presidente do Estado, passava a
competéncia da Secretaria os negdcios relativos as financgas, a agricultura, as terras
e minas do Estado: estava implantada a Secretaria da Fazenda do Estado, que viria
a ter sua estrutura e area de competéncia alterada por inumeras leis e decretos ao
longo de mais de um século de existéncia. Atualmente, a estrutura da Secretaria da
Fazenda do RS é definida pelo decreto 37.297 de 13/03/97 e suas alteracoes.
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Figura 1 - Organograma atual da Secretaria da Fazenda do RS
Fonte: SEFAZ RS (2008).
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Como visto na Figura 1, na atual organizagdo a Secretaria da Fazenda
subdivide-se em trés Departamentos® onde se executam as atividades-fim:
Departamento da Receita Publica Estadual (DRPE), Departamento da Despesa
Publica Estadual (DDPE) e Contadoria e Auditoria Geral do Estado (CAGE); e trés
Supervisdes que executam atividade-meio: Supervisdo de Administracdo (SUPAD),
Supervisdo de Servicos de Informatica (SSI) e Supervisdo de Desenvolvimento
Organizacional e Qualidade (SUDESQ). O nivel hierarquico seguinte é composto por
Divisbes e, abaixo destas, Secdes e Setores, conforme legislacao estadual vigente.

A Supervisao de Desenvolvimento Organizacional e Qualidade (SUDESQ) é o
orgao responsavel pelos programas de desenvolvimento e qualificacdo dos
funcionarios da Secretaria, bem como treinamentos voltados ao publico externo em

matéria de interesse fazendario.

A Supervisao de Sistemas de Informacao (SSI) gerencia a area de Tecnologia
da Informagédo (compra e distribuicdo de equipamentos, gerenciamento de redes,

bem como suporte técnico a sistemas, em parceria com a PROCERGS?).

A Supervisdo de Administracdo (SUPAD) € responsavel pelo suporte
administrativo da Secretaria e tem o objetivo de criar as condi¢des fisicas e materiais
para o funcionamento de todas as areas da Secretaria da Fazenda.

A Contadoria e Auditoria Geral do Estado (CAGE) é o 6rgao de controle e
auditoria interna, com a atribuicdo legal para auditar a contabilidade de toda a
Administracao Publica Estadual.

O Departamento da Receita Publica Estadual (DRPE) é responsavel pela
fiscalizacdo, arrecadagao, cobranca e processamento dos tributos de competéncia
do Estado e, de forma geral, pela administracdo da receita estadual, que envolve,
além de tributos e taxas estaduais, o controle dos repasses federais ao Estado.

2 Com a extincdo da Caixa Econ6mica Estadual, foi criado ainda o Departamento de Loterias do
Estado do Rio Grande do Sul (LOTERGS), vinculado ao Gabinete do Secretario da Fazenda. O
departamento tem sob sua responsabilidade a execugédo do servigo publico de loterias no ambito
estadual.

® PROCERGS (Companhia de Processamento de Dados do Estado do Rio Grande do Sul): Empresa
Publica vinculada a Secretaria da Fazenda do RS.
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O Departamento da Despesa Publica Estadual (DDPE) é o 6rgao responsavel
pela gestdo financeira do Estado. O Departamento atua, basicamente,
administrando as principais contas de despesa do Estado nas areas de custeio (para
manutencdo da maquina publica) e investimento, além do gerenciamento da divida

publica e da despesa com pagamento de pessoal.

2.1 A DIVISAO DO PAGAMENTO DE PESSOAL

O DDPE possui sete divisdes, sendo uma delas a organizacao-alvo deste
estudo, a Divisao do Pagamento de Pessoal (DPP). Criada em 1972, com o objetivo
de centralizar o pagamento de pessoal do Estado do Rio Grande do Sul, a DPP

surgiu das seguintes necessidades:
¢ Obter maior controle sobre a despesa de pessoal;
e Aplicar regras gerais sobre a forma de remuneragéo dos servidores;
e Racionalizar custos;
e Evitar “desvios” no pagamento do funcionalismo e

e Criar um banco de dados centralizado.

Atualmente, é competéncia da DPP a elaboracado das folhas de pagamento
dos servidores estaduais de 20 Secretarias e Orgdos da Administracdo Direta e 23
Orgdos da Administracdo Indireta. Além da elaboracdo e pagamento das folhas

salariais, compete ainda a Divisao:
e Atender processos administrativos;
e Cumprir decisdes judiciais relativas a pessoal;
e Elaborar relatérios gerenciais;

e Prestar informacbdes gerais sobre a despesa de pessoal e encargos
sociais;
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e Gerenciar consignacdes, encargos sociais e tributos recolhidos por folha;

e Controlar implantagdes e exclusées de pagamentos, conforme publicacdes
no D.O.E. (Diario Oficial do Estado).

2.2 CONTEXTO ATUAL

O Modelo de Gestdao do atual Governo do Estado tem sua estratégia
organizada em 3 Eixos: Desenvolvimento Social, Desenvolvimento Econémico
Sustentavel, Financas e Gestdo. Para atender a esses trés eixos, foram lancados os
Programas Estruturantes, com metas e prazos definidos. Cada um dos 12
Programas Estruturantes € composto por um conjunto de Projetos (nivel tatico), que,
por sua vez, se desdobram em Acdes (nivel operacional), que sao aquelas

atividades visiveis para a populacdo em seu dia-a-dia.

No eixo Financas e Gestao Publica, ha trés Programas Estruturantes, a saber:
Nossas Cidades, Governo de Resultados e Ajuste Fiscal. Este ultimo, Ajuste Fiscal,
tem o objetivo de “Alcancar o equilibrio fiscal estrutural, possibilitando a ampliagdo
da capacidade de investimentos publicos e a qualificacdo da prestacao de servigos
do Estado & sociedade” (RIO GRANDE DO SUL, 2008%).

O Programa Estruturante de Ajuste Fiscal tem trés Projetos:

e “Receita para Crescer” — gerenciado pelo Departamento da Receita

Publica Estadual da Secretaria da Fazenda;

e “Transparéncia RS” - gerenciado pela Controladoria e Auditoria Geral do
Estado da Secretaria da Fazenda;

e “Fazendo Mais com Menos” - gerenciado pelo Departamento da Despesa

Publica Estadual da Secretaria da Fazenda.

4 Disponivel em: <http://www.estruturantes.rs.gov.br>. Acesso em: 07 jun. 2008.
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O Projeto Estruturante Fazendo Mais com Menos busca aumentar a eficiéncia
na execucao da despesa publica através do controle de gastos e da racionalizagéao
de processos e/ou estruturas organizacionais em determinados érgaos publicos.
Neste contexto, a Divisdo do Pagamento de Pessoal (DPP) foi um dos érgaos do
Estado selecionados para ter seu processo de trabalho revisado, contando com

consultoria externa especializada.

O Governo do Estado do RS, em parceria com o Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade (PGQP), contratou os servicos de consultoria do INDG
(Instituto de Desenvolvimento Gerencial), inclusive para a revisdo de processos de
trabalho e/ou estruturas. Na Divisdo do Pagamento de Pessoal, os consultores do
INDG tém o papel de fornecer o conhecimento do método de gestao utilizado e
treinar o grupo de trabalho formado na DPP através da pratica de conceitos e
ferramentas de gestéo (treinamento no trabalho).

Em outubro de 2007 foi formado um grupo de trabalho com servidores da
DPP que, com apoio metodolégico do INDG, tinha a missao de revisar o processo de
trabalho da Divisdo. A fase de planejamento da mudanca durou cerca de cinco
meses e resultou em dois processos de trabalho redesenhados e um plano de agéo.

Além disso, foi desenvolvido um plano de acdo, chamado de Plano de
Implantacdo de Processo (PIP) composto por 25 agdes, desdobradas em etapas,
com respectivos responsaveis e cronogramas. A execucao dessas 25 acdes pela
DPP objetiva uma transicdo gradual e planejada do processo de trabalho antigo para
o processo de trabalho redesenhado.

Passados varios meses de execucao do plano de acado que implantara o novo
processo de trabalho da DPP e com acompanhamento quinzenal de sua evolucao
pelo INDG junto a Divisdo, algumas alteracdes ja foram implantadas no processo de
trabalho, como automatizagdo de atividades manuais, treinamento de servidores e

nova divisao do trabalho.
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3 DELIMITAGAO DO PROBLEMA

O foco central deste trabalho sdo os mecanismos de coordenacdo do
processo de trabalho da Divisdo do Pagamento de Pessoal, a qual esta alterando
aos poucos sua forma de trabalhar, de acordo com o planejamento feito na revisao

de processos, resumida na segao 6.

A questdo da coordenacdo em uma organizacdo publica pode parecer
subssumida na estrutura burocratica, jA que seus regramentos sdo constituintes da
propria forma de tomada de decisdes. Contudo, mesmo dentro dos limites formais e
até legais, ao se confrontar com mudancas significativas, as formas tradicionais de
lideranca calcadas na autoridade formal podem nao responder adequadamente as
novas necessidades. Isso porque as novas necessidades serdo decorrentes de
demandas cujo foco ndo sao as funcdes e rotinas previamente conhecidos, o que
altera a relacionamento com o seu préprio trabalho e também com os subordinados
hierarquicos.

As organizagbes publicas mantém as mesmas caracteristicas bésicas das
demais organizagdes, mas acrescidas de algumas especificidades, como o apego as
regras e rotinas; a supervalorizacdo da hierarquia; o paternalismo nas relagdes; o
apego ao poder (CARBONE, 2000). Tais diferencas sao importantes na definicao
dos processos internos e também na relacdo com inovagdes e mudanca, como as

que estao ocorrendo na DPP.

Antes da revisdo de processos, a DPP era formada por véarias pequenas
equipes que atendiam integralmente um determinado grupo de clientes, ou seja, nao
havia separacao por fungdo. No novo processo de trabalho, foram formadas equipes
de trabalho de acordo com a funcdo desempenhada por seus integrantes,
independentemente do cliente final a ser atendido. Como consequéncia dessa nova
forma de dividir o trabalho, a estrutura organizacional da Divisdo comecou a sofrer

alteracdes nos ultimos meses.
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Entretanto, em seu estudo sobre configuracbes organizacionais, Mintzberg
(2008, p. 12) define estrutura organizacional como: “[...] a soma total das maneiras
pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e, depois, como a coordenagéo
¢ realizada entre essas tarefas”. O autor defende a abordagem na qual os elementos
da estrutura organizacional devem ser selecionados para a obtencdo de uma

consisténcia interna e também com a situacdo da organizagao.

Dessa forma, ndo ha como separar a divisdo e a coordenagéao do trabalho,
sendo elementos indissociaveis de diferenciacdo e ligacdo da estrutura
organizacional. A coordenagdo entre as tarefas envolve varios meios, os quais
podem ser chamados de mecanismos de coordenacdo e referem-se tanto ao

controle e a comunicacao quanto a coordenacao.

Com base no exposto, formulou-se o seguinte problema de pesquisa: Quais
0s mecanismos de coordenacdo que estdo se delineando no novo processo de
trabalho da DPP?

3.1 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados os objetivos do presente estudo.

3.1.1 Objetivo geral

Analisar os mecanismos de coordenagdo do novo processo de trabalho da
Divisdo do Pagamento de Pessoal.
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3.1.2 Objetivos especificos

e Descrever a divisdo e a coordenacao do trabalho antes da revisdo de

processos;
e Identificar as atividades do novo processo de trabalho;
e Associar as atividades identificadas com as unidades da organizacéo;

e Descrever os mecanismos de coordenacao do novo processo de trabalho.

3.2 IMPORTANCIA DO ESTUDO

A revisao de processos da Divisdo do Pagamento de Pessoal esta inserida
numa acao de governo que tem como objetivo principal a reducdo de gastos e a
retomada dos investimentos em servigcos essenciais para a populacdo. A pesquisa
realizada para o presente estudo acompanhou passo a passo o planejamento da
revisdo de processos da DPP, conforme descrito na secéo 6, além de boa parte de
sua implantacao, através de observacdo participante, analise de documentos e

algumas entrevistas ndo-estruturadas.

Entretanto, ao longo de toda a pesquisa - que abrangeu o periodo de
planejamento minucioso da mudanga e mais de um ano de sua execugao — nao se
constatou preocupagdo explicita dos agentes da mudanca em relacdo a
coordenacdo do novo processo de trabalho, o qual modifica fundamentalmente a
divisdo do trabalho executado na DPP. Inclusive nas entrevistas realizadas na fase
final da pesquisa observou-se desconhecimento dos entrevistados sobre alguns
mecanismos de coordenacao e seu papel na estrutura organizacional.
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Assim, a importancia deste estudo esta na sua contribuicao para uma analise
mais ampla dos elementos que compde a estrutura organizacional que esta se
delineando na DPP apds sua revisao de processos. Por fim, espera-se que a analise
resultante do estudo, fundamentado em conceitos tedricos, possa servir como
complemento aos esforcos dos gestores e servidores da organizacdo no atual
contexto de mudanca organizacional, na medida em que a coordenacdo das tarefas
do novo processo de trabalho é parte fundamental da nova estrutura organizacional
da DPP.
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4 REFERENCIAL TEORICO

As referéncias tebricas que seguem visam apresentar 0s conceitos
encontrados na literatura especializada e que serviram como fundamentacdo para
este estudo. Para melhor compreenséo, os conceitos foram agrupados em quatro
tépicos principais: 0s processos organizacionais e a adaptagdo ao ambiente,
mudanca organizacional, gestdo de processos e estrutura organizacional.

4.1 OS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS E A ADAPTAGAO AO AMBIENTE

Araujo (2007) considera Taylor o maior destaque na histéria da administragéo,
pois foi ele quem mais contribuiu para a formacao da tecnologia de Organizacao,
Sistemas e Métodos (OSM), principalmente na instrumentalizacdo para fins de
racionalizacdo do trabalho. Os pioneiros da racionalizacao do trabalho, inclusive
Taylor, ficaram conhecidos como fundadores da Escola de Administragdo Cientifica
ou Escola Classica. Resumidamente, o pensamento central dessa escola é: para
alguém ser um bom administrador, é preciso que seus passos sejam planejados,
organizados e coordenados de maneira cuidadosa e racional (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006).

A partir de uma experiéncia feita na fabrica da Western Electric, em 1927, que
analisava a relacao da produtividade com a iluminacéo no local de trabalho, surgiu a
Escola de Relagbes Humanas. A Teoria das Relagbes Humanas fez inUmeras
criticas a abordagem cldssica, mas também tinha uma abordagem totalmente

voltada para o interior da organizacao, tratando-a como um sistema fechado.
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Ja a abordagem estruturalista, conforme Cruz (1997), foi um misto da Escola
Classica e da Escola de Relacbes Humanas. O autor conclui que o grande mérito
dos estruturalistas foi terem reconhecido e discutido a necessidade de equilibrio
entre a administracao voltada aos niveis superiores € a administragdo voltada aos
empregados. A Teoria Estruturalista marca o inicio dos estudos sobre a interagéo

organizacao-ambiente e a concep¢ao da organizacdo como um sistema aberto.

A introdugcédo da abordagem sistémica mudou fundamentalmente a maneira de
encarar os acontecimentos nas organizagdes. A variavel ambiente, ja considerada
nos estudos das organizagdes complexas, foi colocada no centro das discussdes
pela Teoria dos Sistemas Abertos. Assim, surgiu o entendimento de que o0s
subsistemas que formam uma organizacao sao interconectados e inter-relacionados,
enquanto o supra-sistema ambiental interage com o0s subsistemas e com a

organizagdo como um todo.

Araujo (2007) alerta que qualquer estudo organizacional tem que levar em
consideracao o fato de as organizagdes diferirem umas das outras. Estrutura,
recursos humanos e funcionamento diferem mesmo que as organizagdes em estudo
produzam o mesmo produto ou servico, num mesmo ambiente geografico e
contando com igual quantidade de recursos humanos. Afinal, as pessoas, a
tecnologia e as situagbes sao o pano de fundo da organizacgéao.

O autor supracitado afirma ainda que o surgimento de novos ingredientes de
gestdo nas organizagdes transferiu a esséncia do estudo organizacional para a
analise e gestdo dos processos, incluindo-se o0s processos praticos. Muitos
argumentam que a funcdo de OSM perdeu espaco porque nao privilegiou a analise
processual e deu énfase exagerada a conformacéao estrutural. Em outras palavras,
os adeptos de OSM nao perceberam a adocdo imediata e universal da
microinformatica, que alterou definitivamente o foco de compreenséao e gestao das

organizagoes.

“Independentemente do ramo de atividades ou mesmo do tipo de
organizacao, hoje se exige flexibilidade, agilidade, eficiéncia, capacidade de
adaptacdo e inovacdo, tecnologia e qualidade” (SEVERO:; SILVA apud ARAUJO,
2007, p. 19). Assim, ndo ha uma unica e melhor maneira de se organizar, tudo
depende das caracteristicas ambientais relevantes para a organizacdo. As

caracteristicas organizacionais somente podem ser entendidas mediante a analise
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das caracteristicas ambientais com as quais as organizacdes se defrontam. Esse é
um dos pressupostos centrais da teoria da contingéncia estrutural a qual estabelece
que nao haja uma estrutura organizacional Unica que seja altamente efetiva para

todas as organizagdes.

Os fatores ambientais condicionam a forma de uma organizagdo em qualquer
momento especifico no tempo. A medida que estes fatores se modificam, a forma de
organizacao também muda, tal como se alterardao os seus produtos em termos de
inovacdes ou interagdes com outras organizacbes, dado que as organizacoes
sociais estdo enraizadas em sistemas sociais mais amplos e guardam com estes

fronteiras nao claramente delineadas.

Certas caracteristicas ambientais afetam as estruturas organizacionais e
estas caracteristicas nao se desenvolvem num vazio social, mas estao intimamente
relacionadas as funcbes e atividades da organizacdo em seu meio, € Sao
necessarios diferentes tipos de organizacao para realizar eficientemente diferentes
tipos de tarefas. E através da interagdo continua com o ambiente que as
organizacdes buscam adequar sua estrutura organizacional as demandas que |he
sao impostas.

Com relacao a variavel tecnologia, Fehlaber (1994) publicou um artigo com o
objetivo de analisar os impactos da implantacdo de tecnologias de informacao no
ambiente organizacional das empresas usuarias de sistemas computacionais no
Estado de Pernambuco, divididas, quase em igual numero, entre privadas e
publicas. Uma das conclusdes do estudo foi: os setores de recursos humanos e
contabilidade foram os mais atingidos com a reducédo de pessoal, em esséncia pela
implantagdo de sistemas on-line, bancos de dados e softwares voltados para o
usuario, o que implica na eliminacao de fichas, desburocratizando a administragéo e

eliminando empregos.

A DPP operava, ha mais de 20 anos, com um mesmo sistema de
gerenciamento de folha de pessoal: BDP (Banco de Dados de Pessoal), o qual
sofreu poucas alteracées e inovagdes ao longo dos anos. O BDP foi um dos
primeiros bancos de dados centralizado da administragdo publica e funcionou de
1982 a fevereiro de 2006, quando foi substituido pelo RHE (Recursos Humanos do
Estado) a partir de marco de 2006. O novo sistema corporativo de administracao de
pessoal, RHE, foi a ferramenta tecnolégica escolhida pela administragdo estadual
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para concretizar uma significativa alteracdo na operacdo dos 6érgaos publicos

envolvidos com a gestao de recursos humanos no Estado.

A concretizacdo dessa troca de sistema acarretou inUmeras consequéncias
em todos os niveis do processo de trabalho da DPP, evidenciando a necessidade de
adaptacao da organizacdo as mudancas ambientais ocorridas ao longo dos anos.
Essa é uma situagcdo tipica em organizagdes que passam por processos de
modernizacao tecnoldgica. Segundo Fehlaber (1994), a introducdo ou substituicao
de uma tecnologia como a Tl é uma o6tima oportunidade para se realizar uma

reorganizagao.

A alteracdo de sistema instalou uma condicdo de desequilibrio na DPP - o
que, conforme Shirley (1976), indica a necessidade de uma revisdo e possivel
mudanca organizacional. A inovacao tecnoldgica é uma das origens da necessidade
de mudanca organizacional, sendo a nova tecnologia uma forgca exégena que cria
uma forca enddégena na organizagcdo. A analise dessas forcas endogenas culmina
com o diagnéstico das causas da tensao e torna possivel delinear os objetivos da
mudanca destinada a eliminar as causas subjacentes.

4.2 MUDANGCA ORGANIZACIONAL

A mudanca tornou-se a marca registrada de nossa época, pois tudo evolui em
um ritmo muito maior e intenso do que em qualquer outra época e as descobertas e
inovacées ocorrem a cada minuto pelo mundo. Nestes tempos de mudancas
constantes e situacdées imprevisiveis, € imperativo que uma organizacao saiba
desenvolver grande capacidade de adaptacdo, sob pena de ficar obsoleta (ARAUJO,
2007).

Para Araujo (2007, p. 278):

Mudanga organizacional é qualquer alteracdo significativa, articulada,
planejada e operacionalizada por pessoal interno e/ou externo a
organizagado que tenha o apoio e supervisdo da administragdo superior e
atinja integradamente 0s componentes de cunho comportamental,
estrutural, tecnoldgico (equipamentos e conhecimento) e estratégico.



22

Araujo (2007) ressalta que a mudanca nao se da a partir de qualquer
alteracao na organizacao, mas a partir de uma alteracao significativa e anteriormente
planejada e preparada pelo nivel gerencial e/ou pela administracao superior. A
alteracao significativa é aquela que almeja um resultado favoravel e que se espalha
por toda a organizagdo com carater abrangente e profundo.

Dessa forma, a mudanca organizacional nos impde a incorporacao e
disseminagcdao do que a evolucado tedrica nos mostrou ao longo dos anos. A
tecnologia, que compreende, além dos equipamentos e maquinas, as tecnologias
utilizadas na abordagem de questdes organizacionais, € o componente que pode ser
o causador de profundas transformacdes na organizacao.

As organizagbes publicas mantém as mesmas caracteristicas basicas das
demais organizagdes, mas, segundo Carbone (2000), acrescidas de algumas
especificidades, como o apego as regras e rotinas; a supervalorizacdo da hierarquia;
o paternalismo nas relagdes; o apego ao poder. Tais diferengcas sao importantes na
definicdo dos processos internos, na relagdo com inovagdées € mudanga, na

formacao dos valores e crengas organizacionais e politicas de recursos humanos.

Carbone (2000) entende que as caracteristicas da organizacao publica que

dificultam a sua mudanga séo as seguintes:

e Burocratismo — excessivo controle de procedimentos, gerando uma
administracdo engessada, complicada e desfocada das necessidades da
sociedade e do contribuinte;

e Autoritarismo/centralizacdo — excessiva verticalizacdo da estrutura

hierarquica e centralizacao do processo decisorio;

e Aversdo aos empreendedores — auséncia de comportamento

empreendedor para modificar e se opor ao modelo de producao vigente;

e Paternalismo — alto controle da movimentacdo de pessoal e da
distribuicao de empregos, cargos e comissdes, dentro da légica dos

interesses politicos dominantes;

e “Levar vantagem” — constante promoc¢ao da punicdo aqueles individuos
injustos, obtendo vantagens dos negécios do Estado;
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e Reformismo —  desconsideracdo dos avancos conquistados,
descontinuidade administrativa, perda de tecnologia e desconfianca
generalizada. Corporativismo como obstaculo a mudanga e mecanismo de

protecédo a tecnocracia.

Ja Martelane (1991) considera que o ponto fundamental ao planejamento e a
gestdo publica é a presenca de dois corpos funcionais com caracteristicas
nitidamente distintas: um permanente e outro ndo-permanente. O corpo permanente
€ formado pelos trabalhadores de carreira, cujos objetivos e cultura foram formados
na organizacao, e o nao-permanente é composto por administradores politicos que
seguem objetivos externos e mais amplos aos da organizacéo.

O conflito entre esses interesses é acentuado pela substituicdo dos
trabalhadores e das politicas a cada novo mandato. Segundo Martelane (1991),
essa descontinuidade administrativa € um dos pontos que mais diferenciam a
organizacao publica da privada, conferindo as organizacdes publicas caracteristicas
especificas, que também podem ser aplicadas a realidade brasileira, como:

e Projetos de curto prazo — cada governo so privilegia projetos que possa

concluir em seu mandato, para ter retorno politico;

e Duplicagao de projetos — cada novo governo inicia novos projetos, muitas

vezes quase idénticos, reivindicando a autoria para si;

e Conflitos de objetivos — conflito entre os objetivos do corpo permanente e
do ndo-permanente, 0 que pode gerar pouco empenho em relacdo aos
procedimentos que vao contra interesses corporativos — ciéncia de que a
chefia logo sera substituida;

e Administracdo amadora — administracao feita por individuos com pouco
conhecimento da histéria e da cultura da organizacdo e, muitas vezes,
sem 0 necessario preparo técnico — predominio de critérios politicos em

detrimento da capacidade técnica ou administrativa dos nomeados.
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Essas caracteristicas, peculiares as organizagdes publicas, tornam-se um
grande empecilho para a implantacdo de inovagcées e mudancas, pois elas, em
geral, sdo processos longos e que requerem um tempo de desenvolvimento e

aperfeicoamento, dificilmente restringindo-se a um Unico mandato governamental.

Na DPP a grande maioria dos servidores é concursada — ou seja, tém
estabilidade funcional — e ha servidores que trabalham na Divisdo ha mais de 20 ou
até 30 anos. Isso faz com que a resisténcia a mudanca seja exacerbada pela pouca
mobilidade dos servidores e pela seguranca proporcionada pela estabilidade
funcional. Além disso, uma nova forma de executar o trabalho e as consequéncias
que isso pode acarretar, como alteracdes de layout e automatizacdo de tarefas,

provoca inseguranca e contrariedade para muitos servidores.

Também fica evidente, no convivio com os servidores, que as relagdes sociais
estabelecidas ao longo dos anos afetam a forma como eles percebem e avaliam a
mudanca tecnoldgica e ambiental e suas consequéncias no seu dia-a-dia. Segundo
Shirley (1976), a manutencdo de um mesmo grupo de trabalho por longos periodos
de tempo tende a cristalizar as relacées sociais em detrimento da performance das
tarefas, dificultando a elevacao da produtividade e a adaptagcdo a mudancas
ambientais e tecnolégicas.

Aradjo (2007) afirma que, na mudanga organizacional, a énfase deve ser
dada aos processos de forma integrada e isso deve ser feito por aqueles que
entendem das implicacdes dos processos no todo organizacional. Para o autor, esse
foco conduz ao moderno raciocinio em que o desempenho das pessoas nao esta
apenas relacionado as atribuicdes do cargo, mas também aos processos em que
essas acgdes sao desenvolvidas. O resultado disso é a légica da gestdo de
processos, que exige um esforco de todos na busca pela mais perfeita integracao,
se o0 que se deseja € a busca de solucdes e agdes.
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4.3 GESTAO DE PROCESSOS

Conforme Araujo (2007, p.26), a entrada, a transformacgédo, a saida e o
feedback sao caracteristicas analiticas que necessitam estar presentes em qualquer
processo de anadlise organizacional. Em funcdo dessas caracteristicas, o autor
aponta uma visualizacao tedrica da atual gestdo de processos a partir da abordagem
dos sistemas abertos. “E certo que a nova gestdo de processos “pertence” as
abordagens sistémica e contingencial, ou seja, as mais proximas aos nOSS0S

tempos”.

A gestdo de processos esta tornando-se uma tecnologia de gestédo
organizacional caracteristica deste novo século, com gestores de todas as areas das
organizacodes utilizando técnicas anteriormente usadas pelos antigos profissionais de
OSM. O estudo estrutural tem mais de um século, ao passo que os estudos voltados
a gestao de processos tém poucas décadas. Ambos oferecem alternativas na busca
de solucdes e alcance da exceléncia organizacional, sendo a escolha baseada nas
diversas contingéncias da organizacdo, como competéncia técnica dos envolvidos e
variaveis ambientais (ARAUJO, 2007).

Davenport (1994) conceitua processo como sendo uma ordenacao especifica
de atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comeco e fim, entradas e
saidas claramente identificadas, enfim, uma estrutura concebida para a acgdo. O
autor ressalta a importancia de se distinguir a estrutura do processo das estruturas
hierarquicas: estas possuem uma caracterizacdo em torno de uma visao estanque e
fragmentada das responsabilidades e relagdes de subordinacdo, enquanto aquela
possui uma visdao dinamica da forma pela qual a organizacao produz valor. Ja
Champy e Hammer (1994) definem processo como um conjunto de uma ou mais

atividades, com uma ou mais espécies de entradas, que cria valor para os clientes.

Morris e Brandon (1994) explicam que muitos sédo os fatores fundamentais em
uma organizacao, tais como a informacdo e as relagbes interpessoais, mas € o
processo que viabiliza todo o trabalho organizacional. O processo, assim, constitui a
unidade basica de uma corporacédo, o0 esqueleto sobre o qual se assenta sua
estrutura. Conceituando processos como atividades executadas por intermédio de
uma série de passos relacionados entre si, visando a um resultado ou grupo de



26

resultados especificos, esses autores afirmam que o0s processos constituem o
primeiro elemento a ser considerado numa andlise organizacional, e esclarecem que
€ questao de absoluta primazia os envolvidos em seu desenvolvimento perguntarem

como eles funcionam e como as organizages que 0s executam se comportam.

Segundo Araujo (2007), a gestdo global, plena, sistémica, integrada de
processos abrevia o tempo de estudo e permite rapidas adaptacdes e uma
consequente busca por novas solucdes e pela exceléncia organizacional. Trata-se
de uma gestdo na qual os processos, ou atividades sequenciais, sdo priorizados,
sendo o ponto forte deste modelo inovador a apresentacao de uma “visdo horizontal
dos processos gerenciais em detrimento da visdo vertical tradicional. A visédo
horizontal permite verificar como a organizacao de fato agrega valor ao cliente, como
os produtos e servicos sdao gerados, de que forma o trabalho é realmente feito e
como o fluxo de informag¢des e materiais acontece no tempo” (ALBUQUERQUE;
ROCHA apud ARAUJO, 2007, p. 27).

A metodologia empregada na mudanca organizacional pela qual a Divisdo do
Pagamento de Pessoal esta passando esta alicercada nessa visdao horizontal
mencionada acima. Como sera apresentado na secdo 6, a qual descreve
resumidamente o planejamento da revisdo de processos da DPP, o foco do trabalho
desenvolvido sdo as atividades sequenciais e as interfaces entre 0s seus
executores, sejam individuos, equipes de trabalho ou organizacdes. Para tanto, as
novas fungdes e equipes de trabalho foram formadas segundo as necessidades
especificas do processo e dos produtos resultantes, aplicando ao maximo a
tecnologia da informagéo.

E oportuno salientar que ndo se trata de um programa de melhoria de
processos, e sim de reestruturacado radical do processo de trabalho da DPP. Essa
caracteristica e a abordagem top-down da metodologia empregada pela consultoria
externa nos remete aos conceitos de Reengenharia. James Champy e Michel
Hammer foram os responsaveis pela formulacdo das bases conceituais da
Reengenharia, seguidos por muitos outros estudiosos que viram na tecnologia a
forca necessaria para impulsionar organizacées que nao mais conseguiam

responder as pressdes competitivas do mercado.
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A reengenharia é uma tecnologia valida de trabalho para gerentes, qualquer
gerente (ou gestor), consultores e profissionais de administracdo em geral,
na medida em que seus pressupostos alertam a organizagdo quanto a
essencialidade de uma abordagem racional e analitica sobre a verdadeira
unidade capaz de agregar valor real para o cliente: o processo de trabalho...
Os processos nos estudos da Reengenharia tém de ser estudados,
avaliados e alterados a luz da tecnologia da informagéo, que hoje neste
século 21, é quem oferece rumos as dindmicas da organizacao, ou seja, aos
processos de uma forma ampla que ocupe cada centimetro do espago
organizacional (ARAUJO, 2007, p. 257).

Champy e Hammer (1994) apontam como causa da Reengenharia a crise do
modelo ultrapassado de Adam Smith, face as contingéncias contemporaneas. Os
autores consideram que a submissdo a este modelo leva a perda de sensibilidade
com relacao a fatores importantes e crucias para o bom desempenho organizacional.
E essa cegueira paradigmatica que a Reengenharia questiona, procurando buscar
perspectivas de eficiéncia para além da simpléria receita da compartimentagéo. Trés
sdo os fatores apontados pelos autores como determinantes na disseminacéo desta
realidade: clientes diferentes, concorréncia acirrada e mudangas ditadas num ritmo

muito superior a qualquer outra época de nossa historia.

Oliveira (1994) conceitua Reengenharia como um termo muito amplo que
pode significar muitas coisas, a saber: recriar, refazer, reinventar ou repensar. Ja
Davenport (1994) a define como a combinagdo de uma estrutura para a realizagao
do trabalho, preocupando-se com resultados visiveis e drasticos, envolvendo um
distanciamento do processo a fim de que se indague qual o seu objetivo geral para,
em seguida, aplicar uma mudanga criativa e radical onde se obtenham melhorias de

grande vulto na forma pela qual esse objetivo é alcancado.

Segundo Champy e Hammer (1994), ha quatro palavras-chave sobre a

Reengenharia:

e Fundamental: E o repensar fundamental porque as organizacdes precisam

de visdo e evolugao;

e Radical: Trata-se de uma metodologia que procura ir a raiz dos problemas,
evitando a introducédo de mudancas superficiais e buscando a reinvencéo;

e Drastica: A Reengenharia nado pretende melhorias marginais ou em

pequenas quantidades, mas amplas mudanc¢as na organizagao;
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e Processos: Preocupa-se justamente com 0s processos organizacionais,

porque sobre eles repousa a finalidade da Reengenharia.

A metodologia seguida ao longo do trabalho de revisdo de processos da DPP
guiou-se por quatro palavras-chave, pois se tratou do repensar fundamental e a
reestruturacdo radical do processo de trabalho da Divisdo, com vistas a atingir
melhorias drasticas em indicadores de desempenho, tais como custos, qualidade,
atendimento e velocidade.

4.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

No presente estudo, foi utilizada a definicdo de estrutura organizacional
proposta por Mintzberg (2008, p. 12) em seu estudo sobre configuragdes
organizacionais: “[...] a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em
tarefas distintas e, depois, como a coordenacao é realizada entre essas tarefas”. O
autor defende a abordagem na qual os elementos da estrutura organizacional devem
ser selecionados para a obtencdo de uma consisténcia interna e também com a

situacao da organizacao.

Dessa forma, ndo had como separar a divisdo e a coordenagédo do trabalho,
sendo elementos indissociaveis de diferenciacdo e ligacdo da estrutura
organizacional. A coordenagdo entre as tarefas envolve varios meios, os quais
podem ser chamados de mecanismos de coordenacdo e referem-se tanto ao

controle e a comunicacao quanto a coordenacao.
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4.4.1 Mecanismos de coordenacao

Mintzberg (2008) considera os mecanismos de coordenagdo os elementos
mais basicos da estrutura organizacional, a “cola” que mantém as organizacdes
unidas. Conforme o autor, cinco desses mecanismos explicam as maneiras

fundamentais pelas quais as organizagdes coordenam seu trabalho:

e O ajustamento mutuo obtém a coordenacdo do trabalho pelo simples
processo de comunicagdo informal. E um mecanismo de coordenacdo

simples, sob o qual os operadores tém o controle em suas maos;

e A supervisao direta ocorre quando uma pessoa passa a ser responsavel

pelo trabalho de outras, dando-lhes instrugdes e monitorando suas agdes;

e A padronizagdo € a coordenagdo obtida na “prancheta”. Os mecanismos
utilizados podem ser:

1) Padronizacdo dos processos de trabalho em si mesmo, pressupondo

que haja uma concepc¢ao e programacao das tarefas;

2) Padronizagao dos resultados, na qual as tarefas ndo sdo programadas,
mas apenas 0s seus resultados, isto €, as saidas sdo padronizadas;

3) Padronizacdo de habilidades (ou qualificagdes), que traduz os
conhecimentos ou habilidades que os operadores devem possuir para
executar um trabalho especifico.

A medida que o trabalho organizacional torna-se mais complicado, o meio
favorecido de coordenacédo passa do ajustamento muatuo para a supervisao
direta e, depois, para a padronizacdo, preferencialmente dos processos de
trabalho, diferentemente dos outputs ou mesmo das habilidades, que
retornam, finalmente, ao ajustamento mutuo (MINTZBERG, 2008, p. 17).

Sob condi¢des especificas, uma organizacao favorecera um mecanismo de
coordenacdo em detrimento de outros, sendo 0s cinco mecanismos substituiveis
entre si. Entretanto, a maioria das organiza¢des adota mais de um mecanismo,

fazendo um misto dos cinco de acordo com a necessidade principal.
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4.4.2 Divisao do trabalho

As organizacdes sao estruturadas para capturar e dirigir os sistemas de fluxos
e para definir os inter-relacionamentos das diferentes partes. Na medida em que

uma organizagao cresce e adota uma divisdo mais complexa de trabalho, ela tende
a assumir uma configuragdo em cinco partes como mostra a Figura 2.
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Figura 2 - As cinco partes basicas da organizacao
Fonte: Mintzberg (2008, p. 22).

O nucleo operacional da organizacao envolve as pessoas que executam o

trabalho basico diretamente relacionado a fabricacdo dos produtos e a prestacao
dos servigos.

A cupula estratégica é encarregada de assegurar que a organizagao cumpra
sua missao de modo eficaz e também que atenda as necessidades dos que a

controlam ou que detém poder sobre ela (como seus proprietarios, 6rgaos
governamentais, sindicatos e grupos de pressao).
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A linha intermediaria é formada por uma cadeia de gerentes com autoridade

formal, que fazem a conexao entre a cupula estratégica e o nucleo operacional.

Na tecnoestrutura estdo os analistas que estao a servico da organizacao para
afetar o trabalho de outras pessoas, desenvolvendo formas de padronizagéo, por
exemplo. Em geral, quanto mais padronizacdo uma organizag¢do usa, mais confia em

sua tecnoestrutura.

A assessoria de apoio é formada pelas unidades criadas para dar apoio a
organizacao fora de seu fluxo de trabalho operacional, como por exemplo, o setor de
folha de pagamento, seguranca, departamento financeiro, restaurante, etc.

4.4.3 Configuracoes organizacionais

A partir da inter-relacao dessas variaveis e os fatores ambientais, Mintzberg
(2008) desenvolveu cinco configuragbes basicas de estrutura organizacional —
estrutura simples, burocracia mecanizada, burocracia profissional, forma
divisionalizada e adhocracia. O Quadro 1 mostra essas configuracbes e suas
caracteristicas preponderantes:
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Estritura Burocracia - Burocracia Forma Adhocracia
Simples Mecanizada Profissional Divisionalizada
Mecanismo de Supervisao Padronizacaodo  Padronizagao Padronizacao dos Ajustamento
Coordenagdo direta processo de habilidades resultados miuituo
Centralizaga Formalizagao, Treinamento, Agrupamento por Meios de
o estrutura  especializacao do  especializacao mercado, grande  interligagao,
organica trabalho vertical @ do frabalho controle de estrutura
(com pouca  horizontal, horizontal, desempenho, organica,
formalizacao agrupamento descentraliza- descentralizacao descentraliz
Principais o funcional, unidade c¢aoverticale  vertical limitada agao
Parametros de especializa- operacional em horizontal seletiva
Delineamento cao de grande dimensao, horizontal,
tarefas) centralizacao especializa-
vertical e gao do
descentralizacao trabalho,
horizontal limitada, treinamento,
planejamento para agrupament
aagao o funcional e
por produto
Ambiente Ambiente simples Ambiente Ambiente Ambiente
simples e o estavel, estavel e relativamente complexo e
dindmico. Organizagao complexo. simples e estavel. dinamico.
Organizagio madurae grande. Sistemas Mercados Organizagao
jovem e Sistema técnico técnico nao diversificados. jovem.
Fatores pequana. ragulado e nao sofisticadoe  Organizagao Sistema
Situacionais Sistema automatizado. naoregulade. antigae grande. Técnico
tecnico sem Controle Idade & Gerentes de Sofisticado
sofisticagao. tecnocratico ou tamanho linhas e muitas
Controle no  externonao variaveis. intermediarias vezes
topo que nao seguidor de modas Controle de necessitam de automatizad
acompanha profissionais  poder e seguem a o Controlada
a moda operacionais  moda por Peritos
que gue seguem
acompanham a amoda
moda

Quadro 1 — As cinco configuragcdes organizacionais

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2008).

4.4.4 Parametros para delineamento da estrutura

A divisdo do trabalho em tarefas distintas e a realizagdo da coordenacéo entre

essas tarefas sdo fundamentais para o delineamento da estrutura organizacional,
considerando os seguintes parametros: as posi¢des individuais na organizacao
(especializacdo das tarefas, formalizacdo do comportamento, treinamento e
doutrinacdo); toda a superestrutura organizacional (agrupamento e tamanho das
unidades); as ligacbes para preenchimento dessa superestrutura (sistema de
planejamento e controle e instrumentos de interligacéo); e o sistema de tomada de
decisdo (descentralizacao horizontal e vertical) (MINTZBERG, 2008).
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4.4.4.1 Especializagédo das tarefas

O trabalho pode ser especializado em duas dimensdes: na extensdo ou no
escopo. A especializagdo na dimensédo horizontal é parte inerente de qualquer
organizacdo ou mesmo atividade humana, ja que as organizagdes dividem o
trabalho — especializam suas tarefas — para aumentar a produtividade. Por outro
lado, a especializacdo vertical separa o desempenho do trabalho de sua

administracao, limitando a perspectiva de quem o executa.

4.4.4.2 Formalizagdo do comportamento

Esse parametro representa o modo pelo qual a organizacdo prescreve a
separacao de seus membros, essencialmente a padronizacao de seus processos de
trabalho. O comportamento pode ser formalizado de trés modos basicos, através dos

guais o comportamento € regulamentado:

e Pela posicdo: em que as especificacdes estdo associadas a propria
atividade, como em uma descri¢do de tarefas;

e Pelo fluxo de trabalho: em que as especificacbes estdo associadas ao
trabalho, como no caso de uma listagem de ordens de impressao;

e Por regras: quando as especificacdes sdo emitidas para o geral, através

de regulamentos.
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4.4.4.3 Treinamento e doutrinacao

Treinamento refere-se ao processo pelo qual sdo ensinados habilidades e
conhecimentos relativos ao trabalho, e doutrinagcdo € o processo pelo qual as
normas organizacionais sao adquiridas. Ambos se somam a “internalizacdo” dos

padrdes de comportamento pelos trabalhadores.

4.4.4.4 Agrupamento e tamanho das unidades

E mediante o processo de agrupamento em unidades que o sistema de
autoridade formal é estabelecido e a hierarquia da organizacao é construida, sendo
0 organograma a representacao dessa hierarquia. O agrupamento em unidades é
um meio fundamental para coordenar o trabalho na organizacdo, na medida em que
pode estimular a supervisado direta e o ajuste matuo, além de formar a base para a

padronizacao dos outputs, ao fornecer medidas de desempenho comuns.

4.4.4.5 Planejamento e controle

O proposito de um plano é especificar um output desejado — um padrao — em
algum momento futuro e o propésito do controle é avaliar se o padrao foi ou nao
alcancado. Assim, ndao pode haver controle sem planejamento e os planos perdem
sua influéncia sem controles de acompanhamento. Juntos, os planos e os controles

regulam os outputs e, indiretamente, o comportamento.
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Existem dois tipos fundamentais de sistemas de planejamento e controle, um
que foca a regulacdo do desempenho global e outro que procura regular as agdes
especificas. Os sistemas de controle de desempenho regulam resultados globais de
determinada unidade e sao mais confiaveis quando as unidades da organizacéo sao
agrupadas de acordo com seus fins, como no agrupamento por cliente. Por outro
lado, o planejamento das acdes € o meio pelo qual as decisbes e agdes nao
rotineiras de uma organizacao, tipicamente estruturada em base funcional, podem

ser desenhadas como um sistema integrado.

4.4.4.6 Instrumentos de interligacéo

Quando consideravel volume de contato € necessario para coordenar o
trabalho de duas unidades, um cargo de interligacdo pode ser formalmente criado
para conduzir diretamente a comunicacao, passando por cima dos canais verticais.
Exemplos de cargos de interligacdo sao as forcas-tarefas, os comités permanentes e
os gerentes integradores.

4.4.4.7 Descentralizacao

Nos extremos, se todo o poder para a tomada de decisdo esta num Unico
ponto da organizacdo, a estrutura é centralizada; se o poder esta disperso entre
varias pessoas, a estrutura € descentralizada. No entanto, a centralizagédo e a
descentralizacdo ndo devem ser tratadas como absolutas, mas como os extremos

de um continuum.

Em principio, o poder formal esta na cupula estratégica da organizagdo. A
dispersdo desse poder aos niveis abaixo na hierarquia vertical é denominada
descentralizacdo vertical, ao passo que a descentralizacdo vertical refere-se a

extensdo em que 0s nao-gerentes controlam os processos de decisao.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Toda pesquisa cientifica deve ser embasada nos conhecimentos teoricos
desenvolvidos sobre o assunto, encontrados na literatura técnica especializada, e
ser fundamentada numa metodologia que permita alcangar o objetivo do estudo. Gil
define método como “o caminho para se chegar a determinado fim. E método
cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para
atingir o conhecimento” (GIL, 1994, p. 27).

O estudo de caso foi a metodologia utilizada na realiza¢do deste trabalho. De
acordo com a qualificacao de Yin (2005), o estudo de caso apresenta as seguintes

caracteristicas:
e Deve ser realizado em seu ambiente natural, dentro de seu contexto;
e Estuda o processo a medida que ele se desenvolve na organizacao;

e Considera variaveis diversas, sem predeterminacdo e com base em fontes

de dados diferentes entre si.

Roesch (2006) diferencia estudos de caso intrinsecos de estudos de caso
instrumentais e coletivos, pois aqueles tém o propésito de entender melhor o caso
particular e estes buscam entender um fenémeno genérico ou mesmo um constructo
abstrato. O estudo de caso individual é conduzido tendo em vista o interesse

intrinseco em um individuo, grupo ou organizacgao.

Yin (2005) afirma que o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa
pode ser utilizado de modo exploratério (visando levantar questoes e hipéteses para
futuros estudos, por meio de dados qualitativos), descritivos (buscando associacoes
entre variaveis, normalmente com evidéncia de carater quantitativo) e também

explanatorios.
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A pesquisa descritiva visa descobrir e observar fenémenos, procurando
descrevé-los, classifica-los e interpreta-los. Estudando o fenémeno, a pesquisa
descritiva deseja conhecer sua natureza, sua composicdo, processos que o
constituem ou nele realizam. Segundo Gil (1994, p. 45), “as pesquisas desse tipo
tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada

populacao ou fendbmenos ou o estabelecimento de relacbes entre variaveis”.

O presente estudo buscou descrever os mecanismos de coordenacao que
estdo se delineando no novo processo de trabalho da (DPP), apds a organizacéao ter
passado por uma revisdo de processos € consequiente alteracdo na divisdo do
trabalho em tarefas distintas, tratando-se, portanto, de um estudo de caso individual

e descritivo.

A principal técnica de coleta de dados empregada no presente estudo foi a
observacado participante, feita a medida que o trabalho pratico se desenvolvia, e
entrevistas nado-estruturadas com alguns gestores da organizagédo. O critério para
selecdo dos entrevistados foi o nivel de envolvimento dos mesmos na revisdo de
processos, juntamente com as atividades desenvolvidas pelas suas unidades no
novo processo de trabalho. Assim, foram entrevistados:

e O chefe da Divisdao, que também é gestor da revisdo de processos da
DPP;

e A chefa da Se¢dao Demandas de Pagamento de Pessoal e substituta do
chefe da Divis&o;

e O chefe da Secao Assessoria a Atividades Finalisticas.

Também foram coletados dados em textos e documentos desenvolvidos pela
consultoria externa (INDG) na fase de planejamento da revisdo de processos da
DPP.

A coleta dos dados ocorreu no periodo de 01/11/2007 a 15/06/2009, periodo
no qual o processo de trabalho da DPP foi redesenhado, um plano de agéao para
implantagdo desse novo processo foi desenvolvido e implantado parcialmente.
Durante a coleta dos dados, fez-se uma analise prévia dos mesmos com o intuito de

descartar informacdes nao pertinentes ao objetivo da pesquisa.
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A andlise foi feita de forma interpretativa, emparelhando a teoria com a pratica
observada na organizacao ou informada pelos entrevistados. Assim, seguiu-se uma
l6gica de mostrar a divisdo e a coordenacao do trabalho antes da revisdao de
processos e, em seguida, no novo processo de trabalho. Os mecanismos de
coordenacdo foram abordados segundo os parametros para delineamento da
estrutura organizacional propostos por Mintzberg (2008), quais sejam:
especializacdo das tarefas, formalizacdo do comportamento, treinamento e
doutrinacdo, agrupamento e tamanho das unidades, planejamento e controle,
instrumentos de interligacdo e descentralizacao.
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6 A REVISAO DE PROCESSO0S

A revisdo de processos aqui relatada iniciou-se em outubro de 2007, quando
comecou a revisao do processo de trabalho da Divisdo do Pagamento de Pessoal,
com consultoria especializada do INDG — Instituto de Desenvolvimento Gerencial.

A metodologia utilizada pelo INDG prevé para o projeto a seguinte equipe:

e Dono do processo: que toma as decisdes sobre os rumos do projeto e da

as diretrizes;

e Gestor: gerencia o grupo de trabalho na fase de planejamento e todos os
envolvidos na implantacdo e acompanhamento do Plano de Acédo, em

sintonia com o Dono do processo;

e FEquipe ou Grupo de Trabalho: servidores da organizacdo com
conhecimento técnico suficiente para planejar a mudanga, com apoio do
INDG.

Primeiramente, foram definidos o Dono e o Gestor do processo. O Dono do
processo é o Diretor do Departamento da Despesa Publica Estadual, pois é ele
quem tem condi¢cdes de alinhar o processo da DPP as diretrizes estratégicas da
Secretaria da Fazenda e quem tem autoridade sobre os recursos do processo.

O Dono do processo designou para Gestor do processo o Chefe da Divisdo
do Pagamento de Pessoal, que é responsavel pela implantacao e melhoria continua
do processo, desdobrando as metas em itens de controle e propondo acdes de

melhoria.

O Gestor, por sua vez, designou os demais membros do Grupo, todos
servidores efetivos da DPP, totalizando ent&o seis pessoas no Grupo de Trabalho. E
fundamental que os membros do Grupo sejam conhecedores das atividades
desenvolvidas na organizacdo, bem como aptos para aprender as definicbes e
metodologia utilizadas pela consultoria externa.
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6.1 AMETODOLOGIA UTILIZADA NA REVISAO DE PROCESSOS

A primeira etapa do trabalho foi elaborada pelo Dono e pelo Gestor do
processo, com auxilio da consultoria, ao identificarem a “questéo critica do negécio”,
ou seja, o0 objetivo mensuravel com base no problema da DPP, que teria impacto

sobre a estratégia da Secretaria da Fazenda e do Estado.

A definicado dos papéis do Dono e do Gestor do processo mostrou-se
satisfatoria ao longo do trabalho, pois 0 Chefe da Divisdo, atuando como Gestor do
processo, foi capaz de gerenciar e apoiar o Grupo de Trabalho durante todo o
planejamento. Além disso, para decisdes ou intervencées que envolviam areas ou
processos fora da DPP, o Gestor acionava o Dono do processo, que também tinha
relatos periddicos sobre 0 andamento e dificuldades do trabalho desenvolvido.

Até esse ponto, a metodologia do INDG se encaixa nitidamente no método
apresentado por Rummler e Brache (1994) para reprojetar um processo existente
como resposta a uma mudancga através da Reengenharia. Destacam-se algumas
caracteristicas apontadas pelos autores como essenciais aos membros do Grupo de
Trabalho, observadas no Grupo de Trabalho da DPP durante a presente pesquisa:

e Entender detalhadamente pelo menos uma das fungcdes que contribuem

para o processo;
e Ser capaz de compreender o quadro geral, além de sua fungao;

e Ser suficientemente criativo para visualizar um modo melhor de fazer as

coisas;

e Ser capaz de trabalhar com eficacia em um ambiente de grupo de colegas.

Da mesma forma, o papel do facilitador mencionado pelos autores, foi
observado na pesquisa. Os facilitadores eram os dois consultores do INDG que
orientaram o trabalho do Grupo, bem como as atitudes e intervencdes do Gestor e
do Dono do processo. Conforme indica a metodologia de Rummler e Brache (1994),
os facilitadores eram especialistas no uso dos instrumentos de aperfeicoamento do
processo e nao faziam parte do processo que estava sendo analisado. A medida
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que o trabalho se desenvolvia, os consultores ensinavam ao Grupo os fundamentos

l6gicos e os instrumentos para aperfeicoamento do processo da DPP.

A figura abaixo ilustra a metodologia seguida pela consultoria:

¢ Detalhamento do problema
o Mapeamento da cadeia de processos
Reprojeto de Processos e Mapeamento da situagéo atual dos processos
° Reprojeto dos processos
e Planejamento da implantacao - PIP
D
Execucao o Execugéao do plano de implantacéao - PIP
C .
Aconjpanhamelnto Implantacao Acompanhamento dos resultados e da
A | € Acoes Corretivas implantagéo

Figura 3 — Metologia utilizada na revisdo de processos
Fonte: Documento do INDG.

O Ciclo PDCA esteve presente durante todo o planejamento da Revisao de
Processos, sendo relembrado pelo INDG ao Grupo em varias oportunidades com o
intuito de esclarecer e tornar a metodologia integrante do trabalho o tempo todo,

como um guia a ser seguido em cada fase.

6.1.1 Detalhamento do Problema

Essa primeira etapa do trabalho foi construida de forma integrada entre o
Dono do Processo, o Gestor e os demais membros do Grupo de Trabalho, com
orientacdo metodoldgica do INDG. A idéia era que os trés macro problemas da
Divisdo identificados pelo Dono e pelo Gestor do processo, fossem transformados



42

nas chamadas Visdes de Futuro da DPP, que indicam um futuro com a solugéo
desses problemas.

Depois de elaboradas as trés Visbes de Futuro ou objetivos da DPP,
identificou-se as estratégias necessarias para que essas Visdes de Futuro se
concretizassem. Para tanto, utilizou-se o Diagrama de Causa e Efeito como
representacao grafica do relacionamento entre cada efeito - Visdo de Futuro - e suas

causas potenciais — estratégias para atingir esses objetivos.

A maioria dos integrantes do Grupo ndo conhecia o conceito nem a pratica do
Diagrama de Causa e Efeito, mas o conhecimento foi adquirido na pratica de forma
gradual e simples, estimulando a visdo racional, organizada e estruturada acerca de

cada ponto.

Essa etapa definiu claramente o escopo do trabalho, garantindo que as
diretrizes do projeto estivessem em conformidade com as estratégias da
organizagdo. O resultado foi satisfatorio e motivou o Grupo a dar continuidade ao

trabalho, pois o Dono do processo o validou sem fazer quaisquer alteracoes.

Visualizando-se as Visdes de Futuro da DPP e suas estratégias, ficou mais
evidente a necessidade de se identificar as lacunas, metas e indicadores de
desempenho da Divisdo. Nesse ponto, o método foi bastante empirico, uma espécie
de brainstorming, mas com orientagao do INDG para que nao perdéssemos o foco, o

que acontecia seguidamente nessa fase inicial.

Foi possivel mensurar os valores das trés primeiras lacunas através de
consultas e relatérios do sistema RHE. Com base nesses valores, foram estipuladas
pelo Dono e pelo Gestor metas quantitativas para o processo, tanto em moeda

quanto em percentuais, a serem alcangcados num determinado periodo de tempo.

Entretanto, ndao foi possivel identificar indicadores de desempenho ja
existentes que pudessem ser utilizados para mensurar o desempenho da DPP, de
acordo com as metas definidas. Assim, ficou definido ja nessa etapa que uma das
acoes do Plano de Implantagdo do Processo — PIP — seria a criacdo desses

indicadores e de uma sistematica de acompanhamento dos mesmos.
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6.1.2 Mapeamento da Cadeia de Processos

Apés validacado da etapa anterior pelo Dono do processo, foram descritas,
numa abordagem sistémica, as interfaces do processo de trabalho da DPP, divididas
em: Entradas; Resultados; Regulacdo e Suporte. Ao longo da descricdo, foram
identificados e discutidos pelo Grupo os problemas existentes em cada interface,

para posterior analise.

O resultado desse trabalho é o Diagrama de Escopo e Interface (DEP) —
ilustrado no Anexo A. Tal diagrama mostrou-se um esclarecedor mapa de
relacionamentos da organizacao e, conforme definido por Rummler e Brache (1994),

um dos passos fundamentais na reorganiza¢ao de qualquer organizagao.

Nessa etapa, fica clara a diferenca entre visdo tradicional (vertical) de uma
organizacao e a visao de sistemas (horizontal). A visao tradicional é importante, pois
0 organograma mostra as pessoas que foram agrupadas para a eficiéncia
operacional e também os relacionamentos verticais. Porém, “as maiores
oportunidades de melhoria no desempenho estdo nas interfaces funcionais —
aqueles pontos em que o bastdo é passado de um departamento para outro”
(RUMMLER; BRACHE, 1994, p. 11).

Como visto no Diagrama de Escopo e Interface da DPP, a visao sistémica
permite que se enxergue o que falta no organograma: o cliente, o produto e o fluxo
de trabalho. E possivel ver como o trabalho é realmente feito por processos que

“cortam” as fronteiras funcionais.

6.1.3 Mapeamento da Situacao Atual dos Processos

Com as discussdes geradas pela etapa anterior, verificou-se que ha, na
verdade, dois processos finalisticos na DPP, quais sejam: Elaboracdo e Pagamento
da Folha e Atendimento de Demandas sobre Pagamento de Pessoal.
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A ferramenta utilizada nesta etapa foi o Fluxograma, bem como na etapa
seguinte, de redesenho dos processos. Sendo uma representacdo grafica das
etapas de um processo, o fluxograma foi usado para analise do processo de
trabalho da DPP e dos seus processos interligados. Isso possibilitou um exame
detalhado do relacionamento dos passos do processo entre si e com 0S processos
“vizinhos”, além da identificacdo de potenciais fontes de problema para a Diviséo.

Conforme Morris e Brandon (1994), raramente um processo € planejado ou
projetado, sendo mais normal que ele se desenvolva informalmente no decorrer de
sua existéncia. Nesse sentido, Hammer (1997) afirma que 0s processos ndo nascem
ruins por natureza, eles simplesmente nascem de acordo com o contexto para o qual
foram concebidos. O passar dos tempos e as mudancgas advindas com a evolucao
humana modificam esse quadro e transformam o que um dia fora bom em algo

inaceitavel.

Ao longo dessa etapa, foram identificadas as diversas desconexdes
(problemas) do processo, as quais impedem que os objetivos da Divisdo sejam
atingidos plenamente. No final, decidiu-se por classificar essas desconexées em
grupos e subgrupos, de acordo com as suas principais areas ou causas.

Rummler e Brache (1994) chamam essas desconexdes de “fios desligados”,
pois se trata de entradas ou saidas do processo faltantes, redundantes ou ilégicas
que podem afetar os resultados da organizagdo. Os autores mencionam o uso do
Diagrama de Causa e Efeito para analise dos “fios desligados”, se necessario. Na
DPP, ndo houve essa necessidade, visto que as causas dos problemas ja eram
conhecidas pelo Grupo de Trabalho.

Para o escopo desse estudo, estdo listados abaixo apenas os grupos de

desconexoes:
¢ Qualificacao;
e Dimensionamento;
e Desvio de funcéo;
e Infra-estrutura geral;

e Processos.
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Os resultados gerados pelo trabalho da equipe até esse momento foram
compilados e organizados pelo INDG na forma de diagnéstico. Esse diagnéstico foi
apresentado em detalhes ao Dono do Processo para validacdo e indicacdo das

diretrizes para a etapa seguinte: o reprojeto dos processos.

6.1.4 Reprojeto dos Processos

Com base nas diretrizes apontadas anteriormente pelo Dono do Processo e
no conhecimento prévio sobre o processo da DPP e seus problemas, o Grupo
sugeriu as premissas para o reprojeto dos processos, que foram posteriormente
validadas pelo Dono do Processo.

As premissas sao definicbes que nao podem ser esquecidas pelo Grupo nas
etapas seguintes: do reprojeto do processo até a execucdo das alteracdes. Varias
vezes, durante discussdes nas reunides de trabalho, as premissas foram invocadas

por algum membro do Grupo como argumento na defesa de um ponto de vista.

Para iniciar o reprojeto dos processos foi utilizado o brainstorming escrito e
individual. Depois disso, as idéias de cada um foram compartilhadas para que as
idéias semelhantes ou opostas fossem discutidas e se criasse uma planilha
relacionando todas as idéias validas, ou seja, realmente diferentes entre si. Com
orientacdo da consultoria, o brainstorming mostrou-se um recurso bastante eficaz
para a geracao, esclarecimento e avaliacdo das idéias, problemas e pontos para

discussao.

O resultado foi uma relacéo de 90 idéias diferentes entre si. O préximo passo
foi a priorizagdo dessas idéias, que também comecou por uma tarefa individual.
Cada membro do Grupo classificou as idéias segundo os seguintes critérios: maior
impacto na meta; maior facilidade de implantagdo; maior relacionamento com o

cliente; menor custo; menor prazo.
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Para priorizagdo das idéias foi empregada a Votacdo Multipla, ou seja, uma
série estruturada de votos para priorizacdo de determinados assuntos. As notas a
serem associadas as idéias foram somente 1, 3 e 5, sendo possivel atribuir cada
nota as idéias nos seguintes percentuais: 20% para as idéias com nota maxima (5),
30% para as idéias com nota intermediaria (3) e 50% para as idéias com nota

minima (1).

Essas notas individuais foram inseridas na planilha contendo as idéias, que
foram classificadas de forma decrescente de acordo com o somatério das notas
recebidas pelo Grupo. Dessa forma, produziu-se uma planilha com todas as idéias
geradas, selecionadas e priorizadas para o reprojeto dos processos em ordem

decrescente de importancia.

Assim, iniciou-se o reprojeto dos dois 2 (dois) processos finalisticos da DPP -
Elaboracdo e Pagamento da Folha e Tratamento de Demandas sobre Pagamento de
Pessoal -, baseando-se nas desconexdes identificadas, nas idéias geradas e nas

premissas definidas para o redesenho.

6.1.5 Elaboracao do Plano de Implantacao do Processo — PIP

Depois de completado o reprojeto dos dois processos de trabalho da DPP, o
grupo desenvolveu o plano de acdo que serve como transicdo do antigo processo de
trabalho para o processo de trabalho reprojetado, ou seja, criou o Plano de

Implantacdo do Processo (PIP).

Segundo os consultores do INDG, o plano de acao € uma espécie de catalogo
que enumera todas as atividades que devem ser realizadas, para assegurar a
implantacéo objetiva e regular dos objetivos tracados na fase de planejamento da

revisdo de processos.
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O PIP da DPP é constituido de vinte e cinco acbes, cada uma com um
responsavel, que respondera pelo status da mesma durante a fase de
acompanhamento do plano. As acdes foram desmembradas em macro etapas, que
também tém um responsavel definido previamente. Tanto as agdes quanto as etapas
foram estimados prazos para inicio e término, os quais servem como guia a

execucao e acompanhamento do plano.
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7 OS MECANISMOS DE COORDENACAO DO TRABALHO

Segundo Mintzberg (2008), a estrutura organizacional envolve duas
exigéncias fundamentais: a divisdo do trabalho em tarefas distintas e a realizagédo da
coordenacédo entre essas tarefas. Conforme ja mencionado, a revisao de processos
alterou fundamentalmente a divisdo do trabalho na DPP. Esta se¢do descreve o que
mudou na divisdo do trabalho e quais mecanismos de coordenacao estdo se
delineando no novo processo de trabalho da DPP.

7.1 ADIVISAO E A COORDENAGAO DO TRABALHO ANTES DA REVISAO DE
PROCESSOS

Antes da revisdo de processos, a DPP era formada por unidades maiores
(secdes) compostas por unidades menores (setores) que, na sua maioria, atendiam
integralmente um determinado grupo de clientes, ou seja, o agrupamento das
unidades organizacionais se dava de acordo com as caracteristicas do cliente final a

ser atendido. O trabalho era dividido entre as se¢des da seguinte forma:

e Secao de Pagamentos da Justica e Seguranca (SEJUS): coordenava trés
Setores de Pagamentos (12, 10° e 169), nos quais estavam distribuidos os
servidores ativos e inativos da area de Seguranca - Brigada Militar, Policia
Civil e Orgdos de Seguranca, tais como a Superintendéncia de Servicos
Penitenciarios e o Departamento Médico Legal — além das Pensdes
Vitalicias e Especiais pagas pelo Estado;

e Secdo de Pagamentos da Secretaria de Educacédo (SESEC): coordenava
quatro Setores de Pagamentos (4°, 5% 6° e 7°) - nos quais estavam
distribuidas as Coordenadorias Regionais de Educagdo —, que eram
responsaveis pela elaboracdo da folha de pagamento dos servidores ativos
da Secretaria de Educacéo;
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e Secdo de Pagamentos do Poder Executivo (SEPEX): coordenava trés
Setores de Pagamentos (2°, 3% e 99), os quais eram responsaveis pelo
pagamento de varias Secretarias do Poder Executivo, servidores inativos
da Secretaria de Educacdo, Procuradoria Geral do Estado, Defensoria
Publica Estadual e Tribunal de Contas do Estado;

e Secdo de Pagamentos Diversos e de Informacdo (SEDIP): coordenava o
pagamento da Administracdo Indireta do Estado (Fundacbes e Autarquias)
através do 13? Setor de Pagamentos, além do Setor de Consignacoes e
Encargos Sociais e Tributos, do Setor de Pesquisa e Informacao, da
Central de Atendimento ao Servidor (dentro do Tudo Facil — Porto Alegre) e
do Setor de Apoio Administrativo (SAA);

e Secao de Atividades Técnicas (SETEC): respondia pelas atividades de
desenvolvimento e manutencdo de programas e ferramentas para uso
interno, suporte técnico gerencial e pagamento das folhas elaboradas,
através de dois setores: Setor de Manutencao dos Sistemas de Pagamento
e Setor de Controle de Pagamentos.

Abaixo esta o organograma da DPP antes da revisdo de processos.

SECOM

4° SEPAG |

10 SEPAG | 2° SEPAG |

10° SEPAG |

3° SEPAG |

16° SEPAG |

6° SEPAG ||

Figura 4 — Organograma da DPP antes da revisao de processos
Fonte: Adaptado de documento interno da DPP.
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Quando o trabalho da DPP era dividido dessa forma, era notavel a
fragmentacao e a diferenciacdo de entendimento e, consequentemente de execucao
das tarefas, muitas vezes até entre setores integrantes da mesma sec¢ao. Dentro dos
setores de pagamentos, os clientes eram divididos inclusive entre os servidores, que
muitas vezes “pagavam” a mesma secretaria ou 6rgao durante anos. Apesar de isso
tornar a execucdo das tarefas mais facil e cdbmoda para os servidores - que
desenvolviam certa autonomia em relacéo ao seu grupo de clientes -, isso dificultava
a uniformizacdo na execucao das tarefas, além afetar a impessoalidade que deve

ser inerente ao servigo publico.

Como em qualquer organizagdo publica, os comportamentos eram
formalizados essencialmente por regras, tanto escritas quanto tacitas. Além das leis
e regulamentos, seguiam-se muitos “costumes” passados de um servidor para o
outro ao longo dos anos em relacdo a execucao do trabalho, ja que nao havia
padronizacao formal dos procedimentos.

O principal mecanismo de coordenagdo do trabalho na Divisdo era
conseqléncia da prépria hierarquia vertical: a supervisao direta dos chefes de secao
sobre seus subordinados (chefes e servidores dos setores), bem como dos chefes
de setor sobre seus subordinados. Ja entre os chefes de secéo e a chefia da Divisdo

predominava o ajustamento mutuo.

Havia certa especializacdo horizontal do trabalho, ja que a Secdo de
Atividades Técnicas (SETEC) e a Secao de Pagamentos Diversos (SEDIP), com
excecao do 13° SEPAG, executavam atividades especificas para todos os clientes
internos ou externos. A especializacao vertical era percebida pelos servidores, mas
nao pelos chefes de secao e setor, pois estes além de administrar o trabalho de

suas unidades, também o executavam.

Os chefes de secéao tinham relativa autonomia sobre assuntos relativos a sua
area, o que muitas vezes gerava procedimentos conflituosos entre as unidades que
executavam as mesmas tarefas para clientes diferentes (SESEC, SEJUS e SEPEX —
além do 132 SEPAG). Com a substituicdo do sistema BDP pelo sistema RHE, em
marco de 2006, muitos desses procedimentos foram automatizados no novo sistema

e, consequientemente, padronizados.
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Num dos setores da SETEC - Secao de Atividades Técnicas -, o SECOM,
onde havia cerca de cinco servidores, o trabalho era complexo e interdependente,
podendo ser considerado profissional. Nesse caso especifico, a supervisdo direta
dava lugar ao ajustamento muatuo como principal mecanismo de coordenacao do

trabalho.

7.2 A DIVISAO DO TRABALHO NO NOVO PROCESSO

Conforme descrito na secao anterior, foram identificados e reprojetados dois
processos finalisticos na DPP: Elaboragdo e Pagamento da Folha e Atendimento de
Demandas sobre Pagamento de Pessoal. Os novos processos ainda nao foram
totalmente implantados, pois o plano de acdo que objetiva a transicdo gradual do
processo de trabalho antigo para o novo ainda estd em andamento. No entanto,
algumas alteragdes importantes ja ocorreram, especialmente em relacdo a
automatizacao de tarefas, treinamento dos servidores e criacao de novas equipes de
trabalho.

Atualmente a DPP é formada por cinco equipes de trabalho, identificadas
pelas cinco secbdes da Divisdo. Cada equipe executa um determinado grupo de
atividades, independentemente do cliente final a ser atendido, ou seja, a divisdo das
tarefas agora é por funcdo. O quadro abaixo identifica essas cinco secbes com as
atividades que integram o novo processo de trabalho da Divisao.
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SECAO

ATIVIDADES

Elaboragéo e
Pagamento da
Folha

Prestar informagdes sobre montantes da Folha

Avaliar repercusséo financeira de eventos funcionais na Folha

Analisar série histérica do pagamento de pessoal e elaborar projecdes
financeiras

Registrar ou carregar eventos funcionais e/ou financeiros que néo sejam
automatizados

Analisar possiveis inconsisténcias na Folha e bloquear as inconsisténcias
encontradas

Gerenciar a consolidagao da Folha, carregar arquivos de contracheques e
disponibiliza-los no Portal do Servidor

Comandar geragao dos arquivos de crédito da Folha aos bancos, conforme
cronograma de pagamento previamente definido pela Administracdo

Gerenciar transmisséo dos arquivos de crédito da Folha aos bancos

Gerenciar geragao e carga dos dados da Folha no sistema de administragéo
financeira

Elaborar e gerenciar o processo de ressarcimento e prestacao de contas do
pagamento dos Inativos Ferroviarios

Gerenciar extracao e validagado de informagdes de pagamentos de Tesouraria
e da Folha

Gerar arquivos de DIRF e encaminhar a DGS/CAGE

Encaminhar informacdes da RAIS ao banco de dados federal

Gerar e encaminhar guias de INSS aos érgaos da Administracéo Indireta

Emitir planilhas com informagdes da Administracao Direta e enviar ao INSS

Enviar informacdes e extrair guia de FGTS do banco de dados federal

Encaminhar guia de FGTS a DPROF para pagamento, via e-mail

Orientar a DPP nos assuntos relativos a Encargos e Tributos

Gerenciar o crédito e a prestagao de contas do PASEP junto aos érgaos
federais

Gerenciar e validar os lancamentos recebidos das Entidades Consignatérias

Notificar as inconsisténcias nos langcamentos enviados pelas Entidades
Consignatarias

Gerar e enviar arquivos de retorno para Entidades Consignatarias

Gerenciar a quitacao e contabilizagdo dos montantes financeiros consignados
em Folha

Analisar expedientes quanto aos requisitos materiais, formais e legais

Demandas de
Pagamento de

Realizar célculos diversos, utilizando as ferramentas adequadas

Fornecer demonstrativos de pagamentos ao Poder Judiciario e a PGE

Efetuar registro na vida funcional e/ou financeira dos servidores

Instruir, guiar e encaminhar expedientes

Pessoal Digitalizar e indexar expedientes
Analisar processos de trabalho e especificar rotinas nos sistemas
informatizados
Gerenciar permissdes de acesso aos sistemas informatizados
Definir e implementar os outputs de informacdes sobre a Folha
Registrar, gerenciar e implantar parametros gerais relativos a Folha nos
~ respectivos Sistemas de Informacao
Gestao de

Informacdes e
Monitoramento da
Folha

Analisar dados extraidos da Folha e identificar possiveis anomalias

Detectar e avaliar causas das anomalias identificadas na Folha e elaborar
relatério para Autoridade Competente

Informar e orientar responsaveis para atuagao nas causas das anomalias
detectadas na Folha

Analisar e decidir sobre assuntos ndo padronizados, conforme legislacao
vigente

Continua...
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Assessoria a
Atividades
Finalisticas

Consultar e interpretar normas constitucionais, normas legais e infra-legais,
Jurisprudéncia e decisdes individuais

Consultar e interpretar a aplicagdo de atos administrativos

Consultar e gerenciar relacionamento da DPP com 6rgaos normativos externos

Elaborar conteldos dos padrdes a serem utilizados pela DPP

Analisar e instruir expedientes relativos a concessao e operacao de Canais de
Consignacao

Notificar Entidade Consignataria sobre concessao e operacao de Canais de
Consignacao

Comunicar normas e atos sobre concessao e operagao de Canais de
Consignacao a area de Gestéo de Informacgodes da Folha

Elaborar padrdo para implementagao da padronizacao das atividades da DPP
e treinar os envolvidos

Editar, distribuir, controlar, implementar e rever os padrdes estabelecidos

Consultar e adequar a DPP informacdes externas sobre padronizacdo

Estabelcer procedimentos para avaliar a eficacia da padronizagao

Orientar os gestores das areas na avaliacdo da efetividade dos padrdes
estabelecidos

Identificar Débito ROF (lista de pagamentos indevidos de servidores que
sairam da Folha)

Relacionamento
com Publico /
Clientes

Encaminhar e controlar cobranga administrativa ao banco para os casos
previstos em Lei

Realizar cobranga administrativa conforme normas e padrdes previamente
estabelecidos

Instruir expedientes de Promog¢éo de Débito e encaminhar para inscricao em
Divida Ativa no DRPE

Identificar e controlar ébitos e outras formas de vacancia, efetuando os devidos
acertos na Folha

Gerenciar os ressarcimentos ao Estado de cedéncias e convénios

Recadastrar servidores inativos e ativos para regulariza¢do cadastral,
funcional, financeira e previdenciaria

Prestar informagdes aos Setoriais de RH e orienta-los sobre inputs na Folha

Acompanhar a elaboragéo da Folha e o atendimento das demandas dos
clientes (Setoriais de RH)

Prestar informacgdes e fornecer demonstrativos aos servidores através do
Atendimento presencial no Tudo Facil

Quadro 2 - Secodes e atividades da DPP — novo processo de trabalho
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dois novos processos de trabalho.

7.3 AS UNIDADES DO NOVO PROCESSO DE TRABALHO

Ao adaptarmos a nova configuracdo da DPP ao diagrama com as cinco partes

basicas da organizacdo proposto por Mintzberg (2008), ilustrado na Figura 3 da

secao 3, teremos a seguinte correspondéncia:
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e Cupula Estratégica: é a chefia da Divisao.

e Linha intermediaria: sdo os chefes das cinco secoes, a saber:
v Elaboracao e Pagamento da Folha;

Demandas de Pagamento de Pessoal;

Gestao de Informacdes e Monitoramento da Folha;

v
v
v' Assessoria a Atividades Finalisticas;
v

Relacionamento com Publico / Clientes.
e Nucleo operacional: formado pelos demais servidores das secdes

Elaboracdo e Pagamento da Folha, Demandas de Pagamento de Pessoal

e Relacionamento com Publico / Clientes.

e Tecnoestrutura: formada pelos demais servidores das secdes Assessoria
a Atividades Finalisticas e Gestdo de Informagdes e Monitoramento da
Folha;

e Assessoria de Apoio: ndo existe dentro da DPP, pois o apoio em
atividades fora do fluxo de trabalho € oferecido pela Assessoria de Apoio
da Secretaria da Fazenda. Em funcao disso, a Assessoria de Apoio sera

desconsiderada para o escopo deste estudo.
7.4 A COORDENACAO NO NOVO PROCESSO DE TRABALHO

Para o escopo deste estudo, serdo analisados os mecanismos que estdo se
delineando no novo processo de trabalho da DPP, segundo os parametros de
delineamento da estrutura organizacional mencionados por Mintzberg (2008), quais
sejam: as posicées individuais na organizacao (especializacdao das tarefas,
formalizacdo do comportamento, treinamento e doutrinacéo); toda a superestrutura
organizacional (agrupamento e tamanho das unidades); as ligacbes para
preenchimento dessa superestrutura (sistema de planejamento e controle e
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instrumentos de interligacdo); e o sistema de tomada de decisdo (descentralizacéo

horizontal e vertical).

7.4.1 Especializacao das tarefas

O novo processo de trabalho da DPP enfatiza a divisdo do trabalho através da
especializacao de suas tarefas como forma de aumentar a produtividade, ou seja, ha
claramente especializacdo horizontal. A especializagdo horizontal do trabalho foi
uma das alteragbes mais visiveis e também um dos maiores motivos da resisténcia
dos servidores em relacdo a mudanca implantada, especialmente no ndcleo
operacional. Os servidores diziam estar insatisfeitos com a mudanca e desmotivados
para executar as novas tarefas. Os principais argumentos eram relacionados a
monotonia e pouca possibilidade de iniciativa por parte dos servidores causados
pela fragmentacao do trabalho operacional em trés unidades funcionais.

Por outro lado, a especializacao vertical do trabalho foi vista de forma positiva
pela grande maioria dos servidores, que ansiavam pela padronizacdo de suas
atividades, embora agora se saiba que eles ndo entendiam bem o que realmente
significa padronizar processos de trabalho. As duas secbes que formam a
tecnoestrutura - Assessoria a Atividades Finalisticas e Gestao de Informagdes e
Monitoramento da Folha — foram criadas para retirar do nucleo operacional as
decisdes sobre como executar o trabalho, transferindo essa responsabilidade para

alguns poucos especialistas.

A Secado Assessoria a Atividades Finalisticas € a area que orienta os
servidores sobre a interpretacdo e a aplicagdo da legislacdo vigente na execucao de
suas tarefas. Embora essa secdo assessore juridicamente toda a organizacao, o
maior foco do seu trabalho é a Secdo Demandas de Pagamento de Pessoal, que
cumpre decisdes judiciais e atende requerimentos administrativos relacionados a
Folha. Aos poucos, os especialistas da Assessoria a Atividades Finalisticas
deveriam padronizar o atendimento das demandas sobre pagamento de pessoal,
tanto de origem judicial quanto administrativa. No entanto, houve uma mudanga de
rumos por pressao dos especialistas da Assessoria a Atividades Finalisticas e agora
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a propria Segdo Demandas de Pagamento de Pessoal esta criando uma pequena
area de padronizacao interna, separada dos seus setores de execucao.

A Secao Gestao de Informacdes e Monitoramento da Folha também faz parte
da tecnoestrutura da DPP e seus especialistas padronizam o processo de trabalho
através do monitoramento da Folha, da parametrizacdo do sistema de
gerenciamento de recursos humanos do Estado (RHE) e do desenvolvimento de
ferramentas para calculos financeiros que padronizam a execucdo das tarefas pelo

nucleo operacional.

As duas secdes que formam a tecnoestrutura da DPP - Assessoria a
Atividades Finalisiticas e Gestdao de Informacées e Monitoramento da Folha -
desenvolvem trabalho especializado horizontalmente, mas néo verticalmente, por
isso seus trabalhos podem ser considerados profissionais (MINTZBERG, 2008).
Nesse caso, 0 ajustamento mutuo € o mecanismo de coordenagdo predominante

entre seus servidores e chefes.

7.4.2 Formalizacao do comportamento

De modo geral, existem os trés modos de formalizacdo do comportamento na
DPP — pela posicao, pelo fluxo de trabalho e por regras -, predominando o ultimo, ja
que se trata de uma Divisdo dentro de uma Secretaria de Estado. O trabalho
executado na DPP, de uma forma ou de outra, é baseado em leis e regulamentos, o
que reduz sua variabilidade e também serve como mecanismo de controle da

organizacao sobre os atos de seus servidores.

Mintzberg (2008, p. 49) afirma que “quanto mais estavel e repetitivo o
trabalho, mais programado ele serd e mais burocratica sera a parte da organizagcao
que o contém”. Essa afirmagédo se confirma na DPP, pois no nucleo operacional,
onde o trabalho é a especializado na dimensao vertical e horizontal, além de
parcialmente padronizado, a formalizacdo do comportamento é mais evidente. Nos

niveis hierarquicos acima do nucleo operacional, o comportamento torna-se menos
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formalizado, em funcdo de se seguirem regras, mas ndo haver formalizacdo pela

posicao ou pelo fluxo do trabalho.

7.4.3 Treinamento e doutrinacao

A valorizacdo do treinamento, juntamente com a padronizacao das tarefas, é
inerente ao método utilizado pela consultoria que assessorou a revisao de processos
da DPP. Além disso, o Departamento no qual a Divisdo esta inserida esta
desenvolvendo uma sistematica de capacitacdo permanente de seus servidores,
comecgando pela DPP, com previsdo de conclusao até o final de 2009 e execugao a

partir do préximo ano.

Para o ano de 2009, foi criado um cronograma de treinamentos técnicos para
a Divisdao, com uma média de dois treinamentos para cada servidor. Os cursos sao
especificos para o trabalho realizado na DPP, geralmente com contratacdo de
professor para treinamento in company com conteudo programatico definido pela
tecnoestrutura e validado pela chefia da Divisdo. Como a padronizagao do processo
de trabalho ainda estd sendo feita, o treinamento estd sendo utilizado como uma

alternativa de coordenacéo do trabalho, especialmente do nivel operacional.

7.4.4 Agrupamento e tamanho das unidades

O agrupamento das unidades da DPP foi mostrado no Quadro 2, sendo a sua
base as interdependéncias do novo processo de trabalho, ou seja, os meios pelos
quais as atividades sao desenvolvidas. Esse agrupamento, caracterizado pela
especializacdo horizontal das tarefas, faz com que os servidores foquem mais
estreitamente nos problemas internos de cada unidade em detrimento dos
problemas do restante da organizagdo. Assim, a coordenagdo intragrupal é

encorajada, mas a coordenacao intergrupal fica bastante prejudicada.
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Nas secbes da tecnoestrutura — Assessoria a Atividades Finalisticas e Gestao
de Informagbes e Monitoramento da Folha -, nas quais sdo executadas tarefas
complexas e interdependentes, o pequeno tamanho das unidades facilita a maior
necessidade de ajustamento mutuo entre os especialistas.

Na Secao Demandas de Pagamento de Pessoal foram criadas trés equipes
com cerca de dez servidores cada, denominados Setores de Demandas, como
forma de favorecer a supervisdo direta. Cada setor tem um chefe, o qual,
normalmente, tem o papel de intermediario entre sua equipe e o chefe da secao.
Dessa forma, a amplitude de controle do chefe de secdo diminuiu - agora ele
coordena diretamente apenas os trés chefes de setor — o que facilita seu préprio
ajustamento mutuo com a chefia da Divisdo e com a tecnoestrutura. Por outro lado,
dentro dos setores, a proximidade entre os servidores produz contatos informais que

estimulam sua coordenacao por ajustamento matuo.

Nas outras duas secdoes — Elaboracdo e Pagamento da Folha e
Relacionamento com Publico / Clientes — novos agrupamentos internos ainda nao
foram realizados e coexistem partes do processo de trabalho antigo e partes do
processo novo. Essa situacdo provoca freqlentes duvidas aos servidores, o que
ocasiona a predominancia da supervisdo direta dos chefes de secao e mesmo da
chefia da Divisdo sobre os servidores dessas duas secoes.

Quanto ao tamanho das unidades, ha algumas limitacbes na DPP que séo
tipicas de organizagbes publicas: o dimensionamento das unidades é prejudicado
pela dificuldade de mobilidade dos servidores. Na verdade, o que tem sido feito é
uma realocacao interna dos servidores (inclusive chefes) entre as novas unidades,
através de avaliacao subjetiva da chefia imediata em relacao as habilidades técnicas
e comportamentais dos servidores. Além disso, a resisténcia a mudanca e a
estabilidade funcional dificultam o reposicionamento de alguns servidores na nova

hierarquia, pois alguns simplesmente ndo querem aprender atividades novas.
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7.4.5 Planejamento e controle

Um dos problemas identificados na revisdao de processos da DPP foi a falta de
indicadores de desempenho e, consequientemente, de um sistema de planejamento
e controle dos outputs da organizacao. Espera-se resolver essa deficiéncia quando o
plano de implantacdo do novo processo de trabalho estiver concluido, pois uma de
suas acodes refere-se a criagdo de uma sistematica de controle do desempenho
global da Diviséo.

Atualmente, existe apenas o planejamento de agdes da Divisdo, inseridas no
planejamento estratégico da Secretaria da Fazenda. Tais acdes sdo previamente
planejadas - definindo-se quem fara o que e quando -, referem-se a atividades nao
rotineiras e sua execucado € controlada mensalmente através do Sistema de
Planejamento Estratégico da Secretaria. Normalmente, cada secdo da DPP fica
responsavel pela execucao de pelo menos uma acdo, como forma de garantir o
envolvimento e o comprometimento dos servidores — pelo menos os chefes do nivel

intermediario — com o planejamento estratégico da Secretaria.

7.4.6 Instrumentos de interligacao

Nao existem instrumentos de interligacdo formais na DPP, pois a
coordenacao entre suas unidades é feita naturalmente pela chefia da Divisao e pelos

chefes de cada Secéao.
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7.4.7 Descentralizacao

A centralizacédo, de acordo com Mintzberg (2008), é a forma mais segura de
coordenar a tomada de decisdo na organizacao, mas, na maioria dos casos, nem
todas as decisdes sao tomadas por um unico centro ou uma unica pessoa. No caso
da DPP a maior parte das decisdes é tomada pela chefia da Divisédo e pelos cinco
chefes de sec¢ao, embora o conhecimento dos especialistas da tecnoestrutura auxilie
as chefias no processo decisério.

A delegacdo de determinado poder de decisao para cada chefe de secéo
diminui o tempo de resposta para os problemas do dia a dia e, conseglientemente,
beneficia toda a organizacdao. Contudo, a DPP é centralizada na dimensao vertical,
pois o poder formal esta concentrado nos niveis hierdrquicos mais elevados,

especialmente na cupula estratégica.

Esse fato motiva todos os chefes de secao, mas em especial, os chefes das
secdes do nucleo operacional — Elaboracao e Pagamento da Folha, Demandas de
Pagamento de Pessoal e Relacionamento com Publico / Clientes —, pois isso
ameniza o fato de que parte de seu poder é transferido para os especialistas da

tecnoestrutura.

Os especialistas da tecnoestrutura exercem certo papel de lideranga na
organizacao, visto formalizarem o comportamento dos servidores do nlcleo
operacional através da padronizagdo do sistema e das orientagdes legais prestadas
aos servidores. A padronizagdo diminui a importancia da supervisdao direta como
mecanismo de coordenacéao, reduzindo o poder dos chefes de secédo, e mais ainda
dos chefes de setor, sobre seus subordinados. Essa é uma forma de
descentralizacdo horizontal limitada, pois o comportamento dos servidores do ndcleo
operacional é coordenado, em parte, pelas decisbes dos especialistas da

tecnoestrutura.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Em tempos de mudancas constantes e situacées imprevisiveis, as
organizacdes — sejam publicas ou privadas - necessitam de forte capacidade de
adaptacao. Em organizacdes publicas, os processos de mudancga tendem a provocar
maior resisténcia em funcao de algumas peculiaridades do servigo publico, como o
apego ao poder, a estabilidade funcional dos servidores e a aversao ao

empreendedorismo.

O presente trabalho acompanhou passo a passo 0 processo de mudanca
planejada pelo qual esta passando a Divisiao do Pagamento de Pessoal, desde o
planejamento da sua revisdo de processos até a implantacao parcial do seu novo
processo de trabalho. O objetivo geral deste estudo foi analisar os mecanismos de
coordenacdo que estdo se delineando nesse novo processo de trabalho, pois a
estrutura organizacional envolve, além da divisdo do trabalho em tarefas distintas, a
realizacdo da coordenacéo entre essas tarefas (MINTZBERG, 2008).

Para atingir esse objetivo, primeiramente foi descrita a divisdo e a
coordenacédo do trabalho na DPP antes de sua revisdo de processos. Observou-se
que as unidades que desenvolviam atividades-fim (nucleo operacional) eram
agrupadas por clientes, independentemente da tarefa a ser executada. O principal
mecanismo de coordenacdo era a supervisdo direta inerente a hierarquia
verticalizada, mas também havia certo ajustamento mutuo entre a chefia da Divisao
(cupula estratégica) e os chefes de secao (nivel intermediario). Os comportamentos
eram formalizados essencialmente por regras, como é tipico em organizagdes
publicas, mas nao havia formalizacdo através do fluxo do trabalho, ou seja,
padronizacao do processo de trabalho.

Depois, foram identificadas as atividades do novo processo de trabalho da
DPP e cada uma delas foi associada a unidade (secao) onde é executada. Essa
etapa foi importante para melhor entendimento da divisdo do trabalho entre as
unidades organizacionais, pois isso ndo ficava claro no fluxograma elaborado na
revisdo de processos. Com as atividades devidamente agrupadas nas unidades, foi

possivel adaptar a nova configuracdo da DPP para a estrutura em cinco partes
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proposta por Mintzberg (2008), identificando-se as sec¢des que formam o nucleo

operacional e a tecnoestrutura, além da cupula estratégica e do nivel intermediario.

A identificacdo das partes da organizacdo no novo processo de trabalho
facilitou a compilacdo dos dados coletados, bem como a descricao dos mecanismos
de coordenagdo segundo os parametros para delineamento da estrutura
organizacional propostos por Mintzberg (2008). Tais parametros sdo: especializacao
das tarefas, formalizacdo do comportamento, treinamento e doutrinacao,
agrupamento e tamanho das unidades, planejamento e controle, instrumentos de

interligacéo e descentralizacao.

Dentre os aspectos mais relevantes, destaca-se a especializacao do trabalho
e a nova forma de agrupamento das unidades, que se alterou profundamente no
novo processo de trabalho da DPP. O fato de que agora cada unidade (secdes e
setores) executa tarefas especificas, independentemente do cliente a ser atendido é
um passo importante para a padronizagdao dos processos de trabalho. Além disso, a
padronizacdo das habilidades, através da énfase nos treinamentos, atinge
indiretamente o que a padronizagdo dos processos ou dos outputs do trabalho faz
diretamente: controlar e coordenar o trabalho.

Também se destaca a ampliacdo da antiga Secao Técnica (SETEC) para uma
unidade mais abrangente — Secdo Gestdo de Informagcdes e Monitoramento da
Folha -, que juntamente com a Assessoria a Atividades Finalisticas, formam agora a
tecnoestrutura da Divisdo. A criacdo desta Ultima unidade - com a finalidade
especifica de assessorar juridicamente o nudcleo operacional e elaborar
procedimentos escritos com base na legislagdo vigente - demonstra claramente a
énfase na especializacao vertical do trabalho. A tecnoestrutura identificada na DPP
modifica as relacdes de poder entre chefes e subordinados no nucleo operacional, ja
que parte do poder dos chefes esta informalmente nas maos dos especialistas da

tecnoestrutura, os quais definem como o trabalho deve ser executado.

Por fim, percebe-se que os gestores da linha intermediaria, ndo estao
adequadamente preparados para conduzir uma mudanca organizacional tao
profunda e que, naturalmente, é motivo de grande resisténcia por parte dos
servidores. Com base na pesquisa e analise realizada, sugere-se que os chefes de
secado passem por treinamento gerencial com foco em processos de mudanca

organizacional e suas consequéncias para a divisdo e a coordenacao do trabalho.
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ANEXO A - DIAGRAMA DE ESCOPO E INTERFACE DO PROCESSO
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