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RESUMO

Esta proposta de intervencdo tem como objetivo melhorar a efetividade do atendimento
das demandas da Secretaria do meio ambiente do municipio de Rio largo/AL no desempenho
de suas atribuicdes, por meio de sugestdes direcionadas aos processos executados no cotidiano
da SEMAJ/RL. Para tanto, e tendo em vista a necessidade de uma estrutura ordenada e eficiente,
foram realizadas entrevistas tanto com os servidores técnicos quanto com o Secretario para que
se tivesse um diagndstico preciso da secretaria, identificando as caréncias e falhas e, por
conseguinte, para que houvesse assertividade da proposta a ser sugerida para implementacéo.
Nesse sentido, utilizou-se de bibliografia que fundamentasse a proposta para a viabilizagédo de
uma metodologia clara e objetiva, que sanasse as deficiéncias daquelas atividades, e
proporcionasse a requerida efetividade e estabelecesse um ciclo de avaliacdo para a melhoria

continua do processo.

Desse modo, a partir da visita, foram encontrados alguns entraves e para soluciona-los
foram desenvolvidas estratégias a serem propostas e argumentadas nesse trabalho. Ademais, no
decorrer da construcdo dessa pesquisa, as propostas foram desenvolvidas e tornaram-se

instrumento desse projeto, tendo em vista que foram implementadas na organizagéo publica.

Outrossim, foram sugeridas melhorias que permitissem uma maior eficiéncia para as
atividades cotidianas do setor. Logo, a partir do diagndstico, viu-se a necessidade da criacdo de
uma planilha para 0 acompanhamento das atividades diarias da secretaria. Além disso, foi
identificada a necessidade da criacdo de uma cartilha para guiar a emisséo de taxas e multas
ambientais para que todos os servidores da secretaria pudessem realizar essa atividade. Ainda,
foi sugerido como melhoria a criacdo de um canal de denincia eficiente e acessivel. Assim,
todas as sugestdes foram apresentadas ao Secretario Municipal de Meio Ambiente e se tornaram

instrumento deste trabalho.

Palavras-Chave: Efetividade, Eficiéncia, Diagndstico, Avaliacdo, Intervencéo.



ABSTRACT

This intervention proposal aims to improve the effectiveness of meeting the demands of
the Environment Department of the municipality of Rio largo/AL in the performance of its
attributions, through suggestions directed to the processes performed in the daily life of
SEMAVJ/RL. For that, and in view of the need for an orderly and efficient structure, interviews
were carried out with both the technical servers and the Secretary in order to have an accurate
diagnosis of the secretariat, identifying the shortcomings and failures and, therefore, so that
there was assertiveness of the proposal to be suggested for implementation. In this sense,
bibliography was used to support the proposal for the feasibility of a clear and objective
methodology, which would remedy the deficiencies of those activities, and provide the required
effectiveness and establish an evaluation cycle for the continuous improvement of the process.

Thus, from the visit, some obstacles were found and to solve them, strategies were
developed to be proposed and argued in this work. Furthermore, during the construction of this
research, the proposals were developed and became an instrument of this project, considering
that they were implemented in the public organization.

Furthermore, improvements were suggested that would allow greater efficiency in the
daily activities of the sector. Therefore, from the diagnosis, it was necessary to create a
worksheet to monitor the daily activities of the secretariat. In addition, the need to create a
booklet was identified to guide the issuance of environmental fees and fines so that all the
secretariat's servers could carry out this activity. Also, the creation of an efficient and accessible
whistleblowing channel was suggested as an improvement. Thus, all suggestions were
presented to the Municipal Secretary of the Environment and became an instrument of this
work.

Keywords: Effectiveness, Efficiency, Diagnosis, Evaluation, Intervention.
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1 DIAGNOSTICO DA SITUACAO

A Secretaria Municipal de Meio Ambiente € responsavel por possibilitar e promover a
preservacdo, melhoria e recuperacdo da qualidade ambiental, coordenando e integrando
atividades ligadas a defesa do meio ambiente. Dada sua importancia, a questdo ambiental
necessita de uma unidade administrativa eficiente que vise um ambiente organizado e
sustentavel.

Nesse sentido, para que haja ordenamento e uma gestdo ambiental efetiva, é necessario
que o poder publico local, neste referido caso 0 municipio de Rio Largo, possua uma estrutura
bem planejada e definida para fornecer subsidios essenciais a busca por resultados positivos,
seja a curto, médio ou longo prazo.

Nesse 6rgdo, diariamente sdo executadas a¢des de coordenacdo e acompanhamento de
politicas publicas relacionadas ao meio ambiente; articulagfes que envolvem planos voltados a
area ambiental; atuacdes relativas ao licenciamento e a fiscalizacdo ambiental; promocéo de
acOes de educacdo ambiental; recuperacdo dos recursos naturais e, inclusive, aplicacdo de
recursos provenientes da compensacao ambiental.

Contudo, existe a caréncia de um sistema que permita o real acompanhamento das agdes
executadas, com o proposito de quantificar, melhorar e conduzir mais satisfatoriamente todo o
processo de maneira integral, tendo a abrangéncia de todas as atividades desempenhadas pelo
orgao (fiscalizacdo, licenciamento, arborizacdo, educacdo ambiental, etc.).

Devido ao tamanho ainda reduzido da equipe técnica e o crescente nimero das
atividades rotineiras, ocorre 0 impasse no que tange ao monitoramento, ou seja, é essencial que
haja de forma integrada o controle das acdes conclusas, em curso e as que demandam
planejamento prévio.

A estrutura geral da secretaria esta em constante desenvolvimento, pois trata-se de uma
complexa unidade organizacional, a qual é baseada na experiéncia, empregando

meios de amplo alcance comportamental, de modo a causar mudancgas nas crencas,
atitudes, valores e estruturas das organizacdes visando adaptar-se a novos modelos de gestdo
os quais sofrem influéncias politicas, principalmente no que diz respeito a rotatividade de quem

ocupa o cargo de secretario do municipio.



Por essa Gtica, pode-se visualizar a organizacdo como um sistema composto de diversos
subsistemas, porém € preciso compreender as relacdes dentro e entre os subsistemas, assim
como entre a organizacéo e seu ambiente. A SEMA apresenta diferentes problemas e situacdes,
de tal forma que fica evidente que ndo existe uma solucdo universal, é dizer, esta depende da
situagdo, do momento, do ambiente e da equipe atual.

Durante a visita feita a organizacdo, foi relatado pelos servidores que ndo havia um
planejamento prévio das atividades a serem realizadas no dia, nem qual a prioridade de cada
uma delas. Devido a isso, as tarefas eram realizadas de acordo com o que estava sendo feito no
dia anterior, bem como as demandas que surgiam durante o servi¢o. Isso tem impacto
principalmente no levantamento das atividades da secretaria, como também na quantidade de
processos solucionados, tendo em vista que alguns desses ndo chegavam a ser solucionados,
sendo perdidos, ou esquecidos durante as suas fases.

Outro fator identificado foi o canal de denuncia, sobretudo em razdo das melhorias que
poderiam ser realizadas nesse canal. Para um cidad&o realizar uma denuncia, € necessario que
ele se desloque presencialmente até a secretaria e formalize a denuncia. Logo, em tempos em
que a comunicacéo e facilitada pelo uso das ligacOes telefénicas e das redes sociais, limitar o
oferecimento da dendncia apenas a modalidade presencial acarreta graves prejuizos para a
identificacdo de problemas que afetam a sociedade, o que indiretamente favorece a manutengéo
e prolongamento de praticas danosas ao meio ambiente.

Ainda, foi apontada a dificuldade no que diz respeito a emissdo de taxas ambientais.
Atualmente, alguns servidores apresentaram dificuldade quanto ao uso do Excel para acessar o
arquivo que contém as guias relativas as taxas ambientais, bem como do caminho a ser
executado dentro do software para acessar o arquivo. Essa situacao implica a falta de autonomia
dos servidores para dar andamento em suas atividades individuais, bem como ocasiona a

sobrecarga de quem dispde do conhecimento para executar esse comando.

1.1 Antecedentes

Com sede na Avenida Presidente Fernando Afonso Collor de Mello, Rio Largo, a
Secretaria Municipal de Meio Ambiente foi criada para atender ao municipio de Rio Largo. De
acordo com os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2021 tem

sua populacdo estimada em 75.662 habitantes.



Desta forma, para atender tal demanda, foi criado um o6rgdo que desenvolvesse
atividades de cunho administrativo e também operacional relacionado especificamente ao meio
ambiente e suas vertentes, no anseio de atender as individualidades da regi&o.

A Lei 1.424/2006 (Cddigo Municipal de Meio Ambiente de Rio Largo), foi criada no
intuito de compreender e atuar de forma eficiente e direcionada as questdes ambientais do
municipio.

Outro ponto a ser destacado € o convénio celebrado entre 0 Municipio e o Estado para
descentralizar a gestdo ambiental, pois, anteriormente ao convénio, as demandas eram
encaminhadas ao 6rgdo Estadual - IMA/AL (Instituto de Meio Ambiente de Alagoas) - por falta
de estrutura, principalmente no atendimento a a¢6es de fiscalizacdo e licenciamento ambiental.
Esse convénio sé foi possivel pela estruturacdo dada no ano de 2018, onde foi contratada uma
das primeiras equipes multidisciplinares para atuar, envolvendo técnicos especificos de cada

area: engenheiros ambientais, bilogos, agronomos, etc.

1.2 O problema

A instabilidade nas gestdes anteriores fez com que pouco fosse construido, além do que,
indicacGes politicas muitas vezes ndo associam também o conhecimento técnico necessario, o
que é de extrema importancia para que haja um gestor com habilidades ou competéncias na area
de gestdo organizacional. Outra problematica refere-se a curta duragdo da gestéo e auséncia de
servidores concursados para dar continuidade ao trabalho e atendimento as demandas. Dessa
forma, a saida de colaboradores que desempenham funcdes essenciais impossibilita a
implantacdo de melhorias no setor e essas fun¢des permanecem vazias ou Sdo ocupadas por
novos integrantes que ndo detém conhecimento da situacdo, ocasionando o retrabalho.

Desta forma, foi realizado em 2019 um concurso publico visando selecionar servidores
para construir uma equipe multidisciplinar permanente, composta por fiscais ambientais,
geologo, bidlogo, engenheiro quimico e engenheiro ambiental, para, assim, dar continuidade de
forma efetiva ao trabalho. Vale ressaltar que um técnico ambiental ndo se forma em pouco
tempo, pois as questdes ambientais sdo complexas e exigem conhecimentos e vivéncias
adquiridas apenas no decorrer do tempo, ja que quase todas as situacdes sdo Unicas e tornam-

se casos especificos.



Pelo ainda recente periodo de experiéncia, a equipe técnica e os gestores do 6rgdo
passam por fase de adaptacdo e construcdo de procedimentos, documentos, fluxogramas,
organogramas, planilhas, sistemas integrados, entre outros. Assim, urge a necessidade que foi
identificada para realizagdo desta intervengdo, o melhor acompanhamento das atividades
rotineiras desenvolvidas pela secretaria para que assim haja uma gestdo mais eficiente.

Quando uma demanda € levada a secretaria, a falta de mecanismos de controle e
acompanhamento dificulta a localizagdo desse processo em curso, e, em alguns casos, eles séo
perdidos ou extraviados sem que haja a sua conclus@o. I1sso ocorre porque procedimentos
fundamentais de protocolo e despacho ndo séo realizados.

Outrossim, ndo se tem clareza na divisdo de tarefas, o que impede a responsabilizacdo
do servidor. De outro modo, ocorre também a sobrecarga de um servidor em detrimento de
outro, 0 que atrasa o andamento das atividades.

Ainda, o rito processual da denuncia é pouco eficiente e ndo faz uso de tecnologia
adequada ao contexto social atual para que a sociedade civil colabore com a secretaria.
Atualmente, as denlncias vindas do corpo social sdo feitas exclusivamente de forma presencial,
ndo existe, portanto, um canal de comunicacao telefénico, nem por redes sociais e internet.

Quando uma demanda é gerada e o processo para desenvolver a solucdo é iniciado, o
setor administrativo monta o processo e este circula fisicamente dentro da secretaria, sem uso
de livro de protocolo, nem ciéncia do recebimento por parte da equipe. Isso tem como
consequéncia desde falhas na comunicagéo ao ndo atendimento do processo de forma geral.

Sendo assim, estabelecer processos e métodos € necessario a qualquer tipo de
instituicdo, seja essa privada ou publica, para seu melhor funcionamento administrativo. O
estudo destes e de seu mapeamento sdo fatores de grande relevancia para a compreensao e
andamento com eficiéncia de uma organizacdo, a qual tem utilizado essa metodologia como
forma de melhoria de gestdo. Com esta, é possivel desenhar os fluxos dos processos de trabalho,
obter uma boa visualizacdo de como funcionam esses processos, coloca-los em prética,

monitora-los e controld-los com o propdsito de alcangar as metas da organizacao.
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1.3 Justificativa

Nesse trabalho, busca-se uma reflexdo acerca dos aspectos que envolvem a cadeia de
mudanca dentro da organizacdo, como também sdo apontadas ferramentas que auxiliam a
enxerga-los e melhora-los como fim de determinar todos que estejam diretamente vinculados a

cada etapa durante o processo de mudanca.

1.3.1 Justificativa Tedrica

A partir do diagnéstico foram relacionadas teorias as quais construiram a
fundamentacdo tedrica desse trabalho. Para tanto, foram utilizados autores que trataram das
tematicas que envolveram essa pesquisa, sendo priorizados os mais atuais. Para tanto, ao
conhecer a equipe e conversar com os servidores, foi observado que seria interessante discutir
temas como cultura organizacional e resisténcia a mudanca, para aprofundar o conhecimento
do tema e reforcar o conhecimento tedrico que ird embasar a parte pratica desta proposta de

intervencéo.

1.3.2 Justificativa Préatica

A eficiéncia é de extrema importancia para o processo administrativo, ou seja, este deve
ser realizado com celeridade, principalmente ao tratar-se de 6rgéos publicos, tendo em vista sua
efetiva notoriedade perante a sociedade, ja que € interesse publico fazer com que os cidaddos
tenham suas necessidades supridas de pronto, de maneira simples, econémica, viavel e com
efetividade.

Ao realizar as adequacOes propostas neste projeto de intervencdo, visa-se a aplicacdo de
um processo de melhoria continua seguindo alguns pontos que merecem destaque:
padronizacdo de procedimentos, monitoramento de dados obtidos e aprimoramento de técnicas
e ferramentas. Desta forma, havera a juncdo entre a melhor capacitacao dos servidores, assim
como padrdes claros e objetivos a serem seguidos com as ferramentas adequadas ao bom

funcionamento do érgdo.
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1.3.3 Justificativa Social

Diante dos dados apresentados nessa pesquisa, avaliou-se que algumas medidas devem
ser tomadas para organizar as atividades da SEMA de Rio Largo, com o proposito de efetivar
um melhor gerenciamento de processos, 0 que é importante em toda instituicao publica, tendo
em vista que quando se conhece e fomenta a compreenséo de tais processos, aliados as técnicas
gerenciais, € possivel, consequentemente, melhorar a qualidade do servico entregue a
populacdo, principal consumidor do servico publico. Com o mundo globalizado, marcado por
alteracdes continuas em seu cenario, exige-se que, cada vez mais, as organizacdes sejam ageis
em perceber as constantes mudangas.

Posto isso, as mudancas propostas neste trabalho irdo aumentar o desempenho no que
tange a prestacdo de servigos da secretaria, como também quanto ao modo de gestdo e
administracdo. As organizagdes precisam promover, constantemente, adaptacdes em seus
modelos, que, muitas vezes, ainda séo burocraticos; e desenvolver melhor as suas atividades de
trabalho, procurando sempre torna-las mais eficientes e eficazes, monitorando como estéo seus

processos, de modo que se torne algo cotidiano.

1.4 Objetivos

Dédo-se a seguir os objetivos geral e especificos da proposta de intervencdo

organizacional na Secretaria Municipal de Meio Ambiente do Municipio de Rio Largo/AL.

1.4.1 Geral

Propor melhorias no acompanhamento das atividades rotineiras da SEMA a partir do

uso de uma planilha eletrénica.
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1.4.2 Especificos

a) Identificar as rotinas do setor através de um cronograma de atividades semanais;

b) Acompanhar as atividades desenvolvidas nos departamentos por meio de uma
planilha de acompanhamento semanal,

C) Propor o uso caderno de protocolos de documentos do setor para promover maior
monitoramento de informacdes relativas aos processos, bem como ao andamento e
solucionamento deles;

d) Catalogar processos por meio da plataforma google drive;

e) Sugerir a solicitacdo de um em termo de ajustamento de conduta a entrega de
um celular para implementacdo de um canal de dendncia;

f) Propor o aprimoramento dos processos, procedimentos e ferramentas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo demonstra o referencial tedrico que conduz a referida intervencédo
organizacional na Secretaria Municipal de Meio Ambiente no municipio de Rio Largo/AL,
desta forma serdo expostas algumas questdes que englobam o tema, como: cultura

organizacional, controle de gestao, gestdo de pessoas, servi¢co publico, entre outros.

2.1 Cultura organizacional

Para lpinazar, Zarrabeitia, Belver, Itziar (2020); Souza, Muniz (2021), em uma
organizacdo nao basta mais ser eficiente (gestdo adequada de recursos) ou eficaz (resultados
foco baseado), mas ser o gestor de ser inovador e mensurar novas perspectivas, como a gestdo
do capital humano, tendo em vista que deve ser entendido como fator chave, o qual oferece
uma vantagem competitiva potencialmente forte para a organizagdo. Desse modo, a necessidade
de gerenciar um recurso tdo importante como o capital humano obriga as organizacdes a
procurar condi¢bes que melhorem o desempenho delas. Assim, a capacidade produtiva de cada
individuo deve ser respeitada, porém € indispensavel que os gestores oferecam mecanismos
para melhorar o rendimento de seus colaboradores, bem como de seu comprometimento com a

organizacéo.
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Contreras e Gomez (2018), corrobora com a andlise anterior ao mencionar que para
implementar a cultura organizacional é necessario influenciar o comportamento e as atitudes
dos membros dessas organizacdes por meio de modelos adequados aos seus objetivos, crencas
e capacidades. No entanto, a construgdo de uma cultura organizacional nunca é instantanea,
nem é uma tarefa simples e de curto prazo; pelo contrério, é complexo, de médio a longo prazo.

Nessa perspectiva, Pinheiro, Bassam (2021) destacam que, assim como a identidade de
um individuo, a cultura organizacional é Unica para cada organizacdo e tem impacto direto em
varidveis vitais de sucesso, como: aspectos financeiros, satisfacdo da equipe, eficacia
operacional e comprometimento. Nesse sentido, ao avaliar a cultura organizacional, é possivel
determinar quais as dificuldades existentes dentro de uma organizacdo no que tange aos
recursos humanos e organizacionais, tanto internos como externos, os quais facilitam ou
dificultam os processos que irdo orientar a produtividade dos membros das organizacoes.

Desse modo, Barros, Souza, Orlandi (2020); Gimenez, Veiga (2020), Moura (2020)
corroboram com a ideia da cultura organizacional ser entendida como um padrao de suposic¢oes
basicas aprendido por um grupo a medida que soluciona seus problemas de adaptacdo externa
e de integracdo interna corresponde a um sistema de ideias, a uma rede de significados que
circulam dentro e fora do espago organizacional

Contudo, ainda que exista tal facilidade na identificagdo, a maioria das pessoas nas
organizag6es desconhece a sua cultura até que sejam desafiadas, experimente uma nova cultura
ou, inclusive, que seja feita de forma aberta e explicita, e foi por esse desconhecimento que a
cultura foi ignorada por muito tempo por gerentes e estudiosos, quando, na verdade, a gestdo
intencional da cultura organizacional poderia ser facilitada pelo uso de estruturas subjacentes.
Nessas circunstancias, o Competing Value Model (Modelo de Valores Concorrentes - MVC),
criado por Robert Quinn em 1983, na Universidade de Michigan, Estados Unidos, e mais tarde
intitulado de Competing Values Framework (Framework de Valores Competitivos) € uma
ferramenta valiosa no diagndstico e avaliacdo da cultura organizacional.

Tanto assim ocorre que, além de a cultura organizacional ser formada por artefatos,
valores e pressupostos basicos pertencentes a um determinado grupo, € imprescindivel que ela
saiba lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, funcionando bem o
suficiente para aqueles vetores (artefatos, valores e pressupostos basicos) serem considerados
validos, e, portanto, transmitidos aos novos membros como a maneira correta de perceber,

pensar e sentir em relacdo a esses problemas.
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Fica evidente — tomando as li¢cbes de Aizprua, Janzkovski (2020) - que a cultura
organizacional pode ser concebida como um conjunto de valores (conhecimentos, crencas,
pressupostos, mitos, tabus, normas, comunicacdo) que sdo compartilhados e aceitos pelas
pessoas em um determinado momento que as auxilia a compreender o funcionamento
organizacional, bem como orienta 0 pensamento e 0 comportamento das pessoas. Logo, além
da presenca do sistema de comunicacdo que pode fortalecer os aspectos culturais conforme
demanda organizacional, toda organizacdo cria sua propria cultura, seu proprio clima de
trabalho, com crencas, tradi¢des, usos, rituais, rotinas, normas, valores e tabus préprios, devido
a centralidade da cultura organizacional para a explicacdo do comportamento do empregado
dentro da organizacdo e para a compreensdo da abertura ou resisténcia a mudanca, sendo
fundamental considera-la como uma dimensdo que pode apoiar a presenca da inovagdo dentro

das organizagoes.

2.2 Resisténcia a mudanca

Assim como as demandas mudam, € natural que as organizagdes acompanhem esse
processo para que se mantenham em atividade de maneira competitiva. Contudo, nem sempre
0 processo de mudanga organizacional é bem recebido pela maioria dos funcionarios, uma vez
que, por ja conhecerem cada estagio de trabalho dentro dela, mostram-se avessos a esse
processo, pois, para essa maior parte, & mais facil manter o status quo do que adequar-se a nova
realidade da organizagao.

Atkinson (2000); Ceribeli, Merlo (2013); Aizprua (2020); compartilham com a mesma
linha de pensamento, a qual se estende com o passar dos anos, tendo em vista que chamam a
atencdo para a necessidade de a empresa investir em programas educacionais para introduzir a
filosofia global do novo método ou inovacdo para todos os funcionarios, antes que as mudancas
ocorram, é dizer: todos devem entender que as mudancas sdo necessarias, incluindo os
beneficios que todos os funciondrios irdo perceber como resultado delas, fato esse que
independe das circunstancias externas, sendo acéo basilar em toda organizacéo.

Nesse cenario, as objecdes, que em sua maioria ndo possuem fundamentos objetivos,
sd0 as principais barreiras as quais criam um cendrio de resisténcia as mudancas. Uma dessas
limitacGes ocorre por alguns servidores ndo quererem que seus superiores hierarquicos saibam

0 que eles fazem, tendo em vista que o controle da atividade individual por si s cria barreiras
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para a sua implantagdo. O sentido da transi¢cdo também € uma barreira identificada, & medida
que o antigo modelo de controle gerencial esta adaptado a disfarcar erros recorrentes que no
atual sistema sera possivel identificar com o objetivo de sana-los.

Pontua-se, pois, que algumas barreiras detectadas como entraves e ocasionadoras de
residéncia ao processo de desenvolvimento e aplicacdo de avaliagfes no ambiente publico - a
exemplo da complexidade dos objetivos sociais e do grande nimero de variaveis e condi¢bes
que afetam a atividade estatal - criam uma “mistica de complexidade” ao redor da avaliagio.
Essa mistica acaba promovendo resisténcia ao desenvolvimento de praticas avaliativas, na
medida em que as avaliacbes ndo tém sido percebidas como ferramentas de gestéo,
especialmente pelo fato de tais avaliacdes serem realizadas, basicamente, por avaliadores
externos com o sentido de fiscalizacdo, controle ou auditoria. Assim, é necessario que o gestor
supere aquelas barreiras e transforme a avaliacdo em uma aliada no desenvolvimento da gestdo
publica.

Uma maneira de realizar essa transformacdo é estimular a Gestdo do Conhecimento,
visto que melhora a capacidade de realizacdo das atividades publicas, com préaticas que podem
aumentar a efetividade dos servicos publicos e melhorar o atendimento a sociedade a qual serve,
contribuindo com/ a comunicacédo entre os niveis de gestao.

Nessa esteira, Varzoni, Amorim (2021) exp6e a importancia do aproveitamento
de processos de Gestdo do Conhecimento e inteligéncia para a maior qualidade na tomada de
decisédo do gestor pablico, ou seja, enquanto as atividades de Inteligéncia estratégica priorizam
o olhar para o ambiente externo e a relagéo deste com a organizacdo, a gestdo de conhecimento
tem uma perspectiva mais interna e voltada aos conhecimentos ja existentes na organizacao.

Desse modo, apesar de se constituir de forma mais lenta e gradativa, devido a
necessidade de concordancia de varios agentes da sociedade, aquele processo de transformacao
faz-se extremamente necessario frente a demanda de maior qualidade dos servigos prestados ao
cidaddo, porque a gestdo de recursos humanos no setor publico sempre se pautou pela realizagdo
de atividades operacionais e pelo comportamento reativo. No entanto, percebe-se que essa
concepcao (reatividade de comportamento, sobretudo) tem-se modificado, na medida em que
0s gestores publicos estdo mais atentos a importancia dos investimentos na formacéo de
servidores mais competentes e capazes de realizar as tarefas inerentes a cada instituicao.

Diante disso, para se proteger de potenciais ameacas, o trabalhador reage com

comportamento de resisténcia, o que pode levar ao fracasso das mudancas propostas em que
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essa resisténcia do funcionario, como uma das principais causas de insucesso de programas de
mudanca, além de comprometer o processo de mudanga, traz para a organizacao altos custos.

Notando-se a influéncia, na maior parte das vezes, negativa que a resisténcia dos
trabalhadores poderia causar a organizagdao, as mudancas organizacionais tém sido alvo de
extensa literatura com grande variedade de abordagens e enfoques, partindo-se do pressuposto
de gue a gestdo da mudanca ndo pode ser explicada por um Unico modelo e perspectiva, mas,
sim, sendo entendida diante do quadro multifacetado que reflete recortes diferentes para a
analise da mudanca no ambiente organizacional. Por isso que Atkinson (2000) j& afirmava que,
guanto mais as coisas mudam, mais elas ficam iguais, ja que, na maioria dos processos de
mudanca, ndo se consideram a complexidade, a ambiguidade e os paradoxos que se instalam
no ambiente organizacional, porquanto a dificuldade que as organizacdes sentem em realizar
mudangas e que a literatura enfrenta em explica-las, muitas vezes, esta relacionada a énfase
exagerada na racionalidade dos processos de gestdo de mudancas que € tida como simplista por
reduzir o individuo a mero figurante.

Vale esclarecer, entretanto, que, conceitualmente, a ideia de resisténcia as mudancas
organizacionais remete a meados do século XX, pois € uma ideia creditada a Lewin (1947), o
qual afirmava ja a época que as organizacdes sao sistemas em equilibrio quase-estacionario,
sujeitos a forcas opostas de mesma intensidade que os mantém em estado de equilibrio, status
quo, isto é, a organizacdo seria um sistema sujeito a um conjunto de forcas opostas, mas de
mesma intensidade, o qual o mantém em equilibrio ao longo do tempo.

Por conseguinte, embora esses processos nao estivessem em equilibrio constante,
mostrariam flutuaces ao redor de um determinado nivel, de maneira que as mudancas
ocorreriam guando uma das forcas superasse a outra em intensidade, deslocando o equilibrio
para um novo patamar. Assim, a resisténcia a mudanca seria o resultado da tendéncia de um
individuo ou de um grupo a se opor as forcas sociais que objetivassem a conduzir o sistema
para um novo patamar de equilibrio, relacionado a sentimentos de incerteza, ansiedade e medo.

Para a compreensdo desses sentimentos e, consequentemente, para a melhor
compreensdo da resisténcia a mudanca nas organizacdes, varios autores enfatizaram alguns
elementos envolvidos na questdo, como: a reacdo dos individuos para a manutencao do status
quo (PARRY, 2011), o medo do desconhecido e os sentimentos de ameaca a situacdo familiar
(SOBRAL, 2011), a perda do poder e do controle (BUCHANAN, 2008).
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Apesar dessa perspectiva negativa na grande parte das vezes, visto que ela tende a
dificultar a adaptacdo e o progresso de uma organizacdo, a resisténcia tem seu lado positivo,
pois € a mesma que traz estabilidade e previsibilidade ao comportamento organizacional, aléem
de sugerir discussdes sobre determinadas decisdes, a fim de que se tenha um resultado e uma
decisdo melhor, portanto, a resisténcia € um processo comum, e tem seus aspectos positivos, ao
inibir imposicdes unilaterais e ser uma fonte de critica e criatividade, assim como aspectos
negativos, quando, por exemplo, impede a concretizacdo de algumas mudancas na organizacao.

Além disso, ela (a resisténcia) pode ser dividida em duas categorias, de acordo com 0s
estudos de Gimenez, Veiga (2020), sendo a primeira aquela que ocorre a nivel individual e a
outra, a nivel organizacional. A resisténcia por parte dos individuos da organizacao ocorre por
varias raz0es, entre elas o habito (o ser humano tende a responder frente a mudanga como tem
costume de fazé-lo); a seguranca (mudangas fazem com que as pessoas sintam-se ameacadas);
os fatores econémicos (quando hé ddvida a respeito de queda de rendimentos pessoais); 0 medo
do desconhecido (em um processo de mudanca, o que era conhecido passa a ser ambiguo e
incerto); e por causa do processo seletivo de informacdes (para ndo mudarem suas percepgdes
de mundo, os individuos tendem a ignorar informacdes que possam questionar suas formas de
pensar).

Ja a resisténcia organizacional, segundo o mesmo trabalho supracitado, ocorre pelos
seguintes motivos: inércia estrutural (a propria estrutura da empresa tende a manter a
estabilidade, a partir de processos de selecdo que dao preferéncia a certas caracteristicas
pessoais na contratacdo, ou por meio de treinamentos que visam socializar novos funcionarios,
entre outros exemplos); foco limitado de mudanca (como os sistemas que formam uma
organizacéo sdo interdependentes, mudancas que se limitam a alguns subsistemas tendem a ser
anuladas pelos demais); inércia do grupo (geralmente as normas grupais influenciam iniciativas
de mudancas de comportamentos a nivel individual); ameaca a especializacdo (algumas
mudancas ameagam certos grupos especialistas em determinados assuntos); ameaca as relagdes
de poder estabelecidas (mudangas podem representar redistribuicdo de autoridade dentro da
organizacdo); ameaca as alocacdes de recursos estabelecidas (mudangas podem representar
realocacdes de recursos organizacionais, fazendo com que determinados grupos que antes eram

beneficiados sintam-se ameagados).

2.3 O contexto da gestdo de pessoas
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A partir das licdes de Varzoni, Amorim (2021), a cultura organizacional pode ser
concebida como um conjunto de valores (conhecimentos, crencgas, pressupostos, mitos, tabus,
normas, comunicagdo) que sdo compartilnados e aceitos pelas pessoas em um determinado
momento e que as auxiliam a compreender o funcionamento organizacional, bem como
orientam o0 pensamento e o comportamento das pessoas. Portanto, ha modelos de cultura
organizacional que podem ser identificados na literatura para o entendimento das circunstancias
sob as quais a organizacéo se encontra, a exemplo do modelo desenvolvido por Cardoso (2020)
que apresentou 0 modelo de valores contrastantes demonstrados como potenciais preditores da
eficacia organizacional através das seguintes dimensdes: controle / flexibilidade, interno /
externo, meios/ fins.

Fica evidente, nessa esteira, que toda organizacdo cria sua propria cultura, seu préprio
clima de trabalho, com crencas, tradi¢Ges, usos, rituais, rotinas, normas, valores e tabus
proprios. Logo, dada a centralidade da cultura organizacional para a explicacdo do
comportamento do empregado dentro da organizacdo, bem como para compreender a abertura
ou resisténcia a mudanca, € fundamental considera-la como uma dimensé@o que pode apoiar a
presenca da inovagdo dentro das organizagdes, isto €, as caracteristicas abstraidas da realidade
concreta sdo sintetizadas de forma a simplificar o entendimento de tal realidade, ja que toda e
qualquer organizacdo depende, em maior ou menor grau, do desempenho humano para o seu
sucesso.

Assim, para diferentes contextos histéricos ou setoriais, sdo encontradas diferentes
modalidades de gestdo, porém, o que distingue um modelo de outro sdo as caracteristicas dos
elementos que os compdem e sua capacidade de interferir na vida organizacional, dando-lhe
identidade propria.

A gestdo de pessoas, Contreras e Gomez (2018) e Moura (2020) corroboram que,
caracteriza-se como um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de
expectativas entre a organizacao e as pessoas, para que ambas possam realiza-las ao longo do
tempo. E bem assim acontece que houve a mudanga da utilizagdo do termo “recurso” para
“pessoas” em razao, sobretudo, da transformagao do papel do homem no trabalho, pois o saber,
a intuicdo e a criatividade do trabalhador passaram a ser valorizadas na medida em que se
percebeu que a gestdo € feita das relacGes da empresa com as pessoas € hdo com 0S recursos, 0

que demonstra a transi¢do para uma realidade empresarial diversa.
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Nesse sentido, embora o uso da palavra “pessoas” procure ressaltar o carater de agéo
com foco nas pessoas da organizacao, seguindo a perspectiva de Varzoni, Amorim (2021) e
para tendo em vista que na literatura internacional tenha-se encontrado preponderantemente a
utilizag@o do termo “recursos humanos”, para este trabalho, optou-se por utilizar esta expresséo
para alinhamento com a bibliografia.

Descrevendo o historico desses termos, Janissek (2021) esclareceu que a administracdo
de recursos humanos é resultado do desenvolvimento empresarial e da evolucdo da teoria
organizacional nos Estados Unidos. O autor relata que o conceito de recursos humanos refletia,
antes da década de 1930, a imagem de uma area de trabalho voltada principalmente para as
transacfes processuais e tramites burocraticos, predominando, apds esse periodo, a linha
behaviorista do Instituto de Relacbes Humanas da Universidade de Yale, que criou
instrumentos e métodos de avaliacdo e desenvolvimento de pessoas nas empresas.

A historia da human resource management (HRM), nos Estados Unidos, iniciou-se em
1890, quando uma Empresa denominada NCR Corporation criou seu personnel office.
Entretanto, a separacdo da teoria e da pratica comecou a ser mais intensamente percebida com
0 aparecimento de escolas marcadas pela influéncia da psicologia humanista e, posteriormente,
a partir dos anos de 1920, quando Elton Mayo e seus seguidores promoveram as primeiras
experiéncias de contato mais intenso entre a administracdo e a psicologia, determinando uma
nova fase na historia da administracdo de recursos humanos.

O modelo de gestdo de pessoas €, pois, a maneira de compreender como uma
organizacao se estrutura e se organiza para gerenciar o comportamento humano no contexto do
trabalho de Contreras e Gomez (2018), esclareca-se: a estrutura ou modelo organizacional
determina as caracteristicas do modelo de gestdo de pessoas dominante na empresa, ou seja,
uma estrutura departamental orientada para a cadeia de comando e controle implica um modelo
segmentado e restritivo, enquanto uma estrutura matricial, por unidades de neg6cio ou em rede,
demanda praticas de recursos humanos que percebam a empresa como uma totalidade. Por isso,
a empresa ndo tem como criar uma unica funcdo ou sistema capaz de orientar o comportamento
humano no trabalho, mas pode propor um modelo, um conjunto organizado de principios,
politicas, processos e procedimentos que contemplem suas expectativas sobre como esse
comportamento deve ocorrer.

Diante disso, e haja vista 0 modelo de gestdo de pessoas de uma empresa se estruturar

definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo. Dutra (2017)
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explica trés destes aspectos como sendo os componentes formais de um modelo de gestdo de
pessoas, quais sejam: o0s principios, as politicas e 0s processos que interferem nas relagdes
humanas no interior das organizacdes. Principios sdo as orientagdes de valor e as crencas
bésicas que determinam o modelo e sdo adotadas pela empresa. Destacando-se o significado do
homem e do trabalho definidos na cultura da empresa; as politicas estabelecem diretrizes de
atuacdo com objetivos de médio e longo prazo para as relacdes organizacionais, orientam e
entregam 0s processos especificamente voltados para a gestdo de pessoas; ja 0S processos sao
os elementos mais visiveis do modelo, sdo as acfes previamente determinadas, seguem 0s
principios de gestdo e visam alcancar os objetivos tragados por politicas especificas, tendo como
exemplos de processos 0s planos de cargos, os salarios, a capacitacdo e sucessdo, a
administracdo de carreiras e as avaliacfes de desempenho.

Como descrevem, Gimenez, Veiga (2020) e Janissek (2021) o modelo de gestdo de
pessoas define como selecionar, treinar, desenvolver, valorizar os trabalhadores, orientar
carreiras, recompensar, remunerar, avaliar, promover, garantir o bem-estar e a qualidade de
vida e também preparar para a aposentadoria e o desligamento. Os autores sintetizam que o
modelo de gestdo de pessoas organiza a vida no trabalho e zela pelo melhor equilibrio entre os
interesses da organizacao e as outras esferas da vida pessoal do trabalhador, tais como lazer,
familia, religido, politica e vida social. Dessa forma, os elementos que compdem o modelo de
gestdo de pessoas vdo muito além da estrutura, dos instrumentos e das praticas normatizadas de
RH, eles abrangem tudo aquilo que interfere de maneira significativa nas relacdes entre
individuos e a organizacdo, tais como 0s procedimentos que a empresa adota para envolver 0s
funcionérios com suas defini¢cdes estratégicas, a maneira pela qual ela estimula determinado
tipo de relagdo com os clientes ou a imagem que ela passa internamente sobre seus produtos,
equipamentos utilizados, desenvolvimento tecnoldgico e sobre outros temas organizacionais de
relevancia.

As pessoas em uma organizagdo agregam com Seus conhecimentos, experiéncias,
aptiddes e habilidades, proporcionando decisdes e agdes que dinamizam a atuacdo da empresa,
além destas serem fator determinante em termos de evolucdo e crescimento organizacional.

Considerando tal perspectiva, tem-se que pessoas € 0 capital humano, ou seja, devem
ser utilizadas como parceiras e ndo como recursos, uma vez que parceiros sao colaboradores,

tem metas repartidas e negociadas, se preocupam com o0s resultados provenientes de seus
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esforcos, participam com afinco (se sentindo integrada como parte essencial da organizacao),
sdo responsaveis, ponderados e apresentam reciprocidade entre os colegas e equipes.

Os objetivos se estendem desde contribuir para que a organizacdo alcance suas metas
até mesmo concretizar sua missao, criar, aprimorar e aplicar as habilidades e competéncias da
forca de trabalho (oferecendo desta forma competitividade a organizagdo). O objetivo basilar
da gestdo de pessoas € auxiliar a organizacdo a atingir suas metas e objetivos de forma concisa

e sustentavel.

2.4 A organizacao publica no Brasil

O advento das organizacdes se deu pela convergéncia de pessoas, recursos (financeiros,
tecnoldgicos e materiais), usuarios que fazem uso dos servicos, dentre outros fatores. Ou seja,
a juncéo efetiva destes elementos se eleva a um objetivo comum, j& que todas as partes de uma
organizacdo sao fundamentais, pois uma intercala a outra. Assim, é de real importancia que
estejam conectadas, de forma que suas atividades integrem uma finalidade conjunta.

E nesta concordancia anterior, pode subsidiar que existem partes basicas em uma
organizagdo, como se podem evidenciar as tarefas, as pessoas e a administracdo, que inclui o
planejamento, a lideranca, a observacdo do desenvolvimento das pessoas, que, por sua vez,
compreende os usuérios, os fornecedores e também vérias condi¢es sociais, econdmicas,
tecnoldgicas, dentre outras.

O aperfeicoamento no Brasil se deve a Reforma Gerencial da Administracdo Publica
que € incorporada as Organizagdes Publicas em 1995 ensejando contribuir para uma
administragio mais agil e eficiente para um bom atendimento aos cidadios. E dizer, faz-se
necessario que as organizagdes publicas estejam sempre aptas a realizar mudangas em seus
modelos burocraticos, para desempenhar melhor suas atividades de trabalho, transportando
meios capazes de torna-las mais eficientes e eficazes e avaliando a forma como estdo o0s seus
processos de trabalho, fazendo com que estas medidas integrem e fagcam parte do seu cotidiano.

Surge, assim, a necessidade de estar em constante reestruturacdo e adequacao as
continuas mudangas, pois tudo progride de forma muito rapida e continua. De acordo com

Batista (2006) o campo de estudo da gestdo publica pode ser visto a partir de duas grandes
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areas: a 5 gestdo governamental (aplicada a analise da gestdo dos programas de governo, 0s
quais sdo definidos para p6r em pratica um conjunto de politicas publicas provenientes das
demandas sociais) e a gestdo organizacional (orientada para estudar como as organizacfes
publicas gerenciam 0s recursos disponiveis para cumprir sua missdo institucional e para
amparar 0s governos na execucao de suas politicas publicas).

As organizac@es publicas distinguem-se pelo burocratismo (formado pelo excesso de
controle de procedimentos, enviesando assim uma administracdo inflexivel, de dificil
compreensdo e que acaba ndo atendendo os reais anseios dos usuarios aos quais se destinam os
servicos publicos); pela centralizacdo (o poder de decisdo centralizado, com destaque ao fluxo
vertical); contra os empreendedores (ndo existe comportamento empreendedor para alterar e
contestar ao modelo atual de producédo); e pelo reformismo (ndo considera 0s avancos
conquistados, sem continuidade administrativa e perda da tecnologia).

As instituigdes publicas, com o passar dos tempos na visdo do corpo social, foram
estigmatizadas como se fossem ineficientes e pouco produtivas, sendo assim rotuladas como
sinbnimo de mau atendimento e servico sem qualidade, ressaltando os obstaculos frente ao
contexto dos déficits do servico publico, principalmente no que tange ao desenvolvimento
tecnoldgico, econdmico e social. Dessa forma, estas organizacdes precisaram se adaptar ao
novo contexto no qual a sociedade se insere, melhorando seus processos internos, com o
objetivo de entregar um servico de maior qualidade para a populacdo, sendo primordial o
atendimento as demandas da populagéo.

Assim, é imprescindivel que todos os gestores das organizagcfes publicas busquem
mecanismos e estratégias para atingir os objetivos por meio do levantamento das forgas que
precisam ser empregadas, tendo como fim primordial a adequac¢éo aos principios estabelecidos
na Constituicdo Federal Brasileira, que determina que 0s servi¢os publicos devem ser
fornecidos de forma eficiente e eficaz para toda a sociedade. De acordo com a Carta Magna,
em seu artigo 37, é elencado como principio da organizacdo publica brasileira, dentre outros, a
eficiéncia, que determina ao servidor publico a responsabilidade de desempenhar suas
atividades de forma mais agil, com uma melhor precisdo, e, ainda, entregar um servico de
qualidade condizente e executado de acordo com as normas administrativas, sendo
estabelecidos também punicdes e processo administrativo para caso essas orientacdes sejam

deixadas de lado, onde em alguns casos pode levar inclusive a perda do cargo.
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Dessa maneira, as instituicdes publicas estdo sendo mais pressionadas a mostrar com
maior destaque a sua contribuicdo social, visto que cotidianamente a sociedade clama por
transparéncia e qualidade no servico, ainda com o apoio dos canais de comunicacdo de massa
que consegue levar ao conhecimento das pessoas os fatos que acontecem e destoam do objetivo
principal. Assim, é possivel perceber que a populagdo tem mais acesso a informagdo que em
tempos anteriores, o que permite que ela conheca os direitos que possui enquanto corpo social
e passe a cobrar do estado a prestacdo de suas garantias constitucionais, bem como dos
principios fundamentais instituidos que sdo as bases da Republica Federativa do Brasil.

Segundo Paludo (2015), em decorréncia do claro significado dos objetivos de cada
organizacdo, bem como da descentralizacdo, da modificacdo de estruturas organizacionais e da
cobranca por modificacfes de praticas inadequadas, o modelo gerencial tornou-se eficiente no
mundo globalizado por atender de forma mais equilibrada a tais exigéncias, ainda, se mostrou
com maior capacidade de disseminar o aumento da qualidade e da eficiéncia dos servigos

sociais ofertado pelo servigo publico.

2.5 A gestdo de processos no setor publico

A gestdo de processos € uma tarefa necessaria para assegurar que as organizagdes
alcancem seus objetivos previamente estabelecidos e permanecam sendo eficazes, produzindo
0 maximo de produtos com o minimo de insumos. Nesse sentido, Melo (2000) afirma que sé@o
estagios da gestdo de processos: reconhecimento e exame das metodologias da organizacao,
determinacdo metas com o objetivo de melhorar os processos internos da organizagéo, parecer
baseado nos resultados dos processos, e transformacdo das etapas dos processos e do
desenvolvimento atingido em normas.

No tocante a esse tipo de gestdo, 0 mapeamento é uma ferramenta indispensavel para
acompanhar e controlar os processos de uma organizagdo, bem como as rotinas de um setor.
Esse mapeamento é uma tarefa que tem como objetivo principal estabelecer, executar, registrar,
acompanhar, fiscalizar, com o objetivo de desenhar, executar, documentar, monitorar e
controlar a melhoria dos processos com vistas a alcancar os resultados pretendidos na
instituicao.

Além disso, esse diagndstico entrega um retrato de todo os processos de forma geral e,

se realizado da maneira correta, incluira as atividades que agregam e as que ndo agregam valor
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para a entidade. Dessa maneira, essa ferramenta de processos faz uso de diferentes técnicas que
nos evidenciam maultiplos enfoques, porém a interpretacdo correta desses resultados é
fundamental durante esse encadeamento de tarefas, na medida em que, para 0s responsaveis
que irdo executar esse mapeamento, existem diferentes técnicas que podem ser utilizadas
individualmente ou em conjunto, a serem definidas apds categorizar qual serd o objeto de

estudo.

2.6 Os desafios da gestdo de processos no servigo publico.

A administracdo publica gerencial proporciona mudancas instrutivas culturais,
estruturais e de gestao, requerendo um novo olhar para as necessidades da sociedade. Ou seja:
a modernizacdo da gestdo € vista como um conjunto de ac¢des para a consolidacdo do modelo
de gestdo democratico e participativo, que integre as atividades académicas, administrativas e
da avaliacao institucional em todos os niveis, de forma coordenada e articulada, tendo em vista
a eficiéncia, a eficacia e a efetividade social.

De acordo com Cavalcante (2018), quando dados e informacgdes séo aproveitados e
servem como base para a tomada de decisdo, essas conseguem ser mais assertivas e orientam o
gestor publico para a tomada de decisdo qualificada e, como consequéncia, leva ao
desenvolvimento eficiente e adequado de novas politicas publicas. Assim, é fundamental que
se busquem tais informacdes para fundamentar as decisdes, as quais tragam melhores resultados
para o setor publico e para toda a sociedade. Nesta linha, as transformagfes econdmicas, sociais
e politico-administrativas das ultimas décadas tém efetivamente potencializado uma variedade
de processos de reestruturacdo, alavancando melhores entregas a sociedade e trazendo
importantes resultados no setor pablico brasileiro.

Outro fator de grande importancia € a transparéncia, a qual pode ser operacionalizada
fazendo uso das técnicas de gestdo de processos e das ferramentas de controle, como o
mapeamento. Entretanto, existe a necessidade de reconhecer a importancia da gestdo de
processos no servico publico, e, ainda, existe a necessidade de adaptacdo de técnicas utilizadas
na gestao privadas que séo possiveis de serem implementadas no servigo publico. Assim, gestéo
de processo é algo novo no servigo publico, por isso, feitas as devidas adaptacdes é importante

tomar outras instituicdes como base e procurar adapta-las.
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Desse modo, é relevante entender que uma organizagdo possui um conjunto de
processos que se relacionam entre si. Uma forma para alcancar as melhorias que se esperam é
perceber o fator anteriormente citado e administra-lo corretamente, sempre de acordo com a
realidade da instituicdo de forma coerente. Sempre que for possivel, a estrutura organizacional
vertical, funcional, deve ser substituida pela gestdo por processos. Logo, o fluxo do trabalho
dentro de uma organizacdo deve acontecer horizontalmente, e deve percorrer todos 0s setores,
com sequéncia de tarefas todas que se relacionam entre si, assim como sdo 0S processos.

Uma forma para disseminar conhecimento dentro de uma organizacao é fazer uso de
uma visdo horizontal. E comum que a hierarquia dificulte o processo de aprendizagem e pouco
contribua para a expansdo do conhecimento, visto que existe a exigéncia de obediéncia ao
superior respeitando a hierarquia, sendo pouco flexiveis, e com um baixo desempenho em
termos de agilidade. De acordo com Goncalves (2000), uma organizacdo terd melhores
resultados através da experiéncia e do conhecimento adquiridos em todas as fases de sua
existéncia e em todas as suas areas, quando se tornar capaz de transferir e compartilhar esse
conhecimento por meio de processos em meio a um fluxo horizontal de conhecimento.

E indispensavel assimilar como funcionam os processos dentro de uma organizacao,
bem como eles devem ser gerenciados, a fim de que sejam obtidos, a partir disso, maiores
resultados. Dessa forma, tudo o que se refere a gestdo de processos ganha maior destaque e
relevancia por contribuir para o bom funcionamento da instituicdo, necessitando ser
adequadamente implementado. Entretanto, essa tematica deve ser amplamente discutida em
cada organizacdo, dando a devida importancia as suas idiossincrasias, visto que esse debate é

um meio para atingir maiores e mais duradouros resultados.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta as etapas indispensaveis para o desenvolvimento da pesquisa,
determinando a designacdo do estudo, 0 ambito e os integrantes da pesquisa, e apresentam 0s
processos e ferramentas de coleta de dados utilizados.

Inicialmente foi realizada uma reunido com o Secretario de Meio Ambiente de Rio
Largo, bem como os técnicos servidores a fim de que fossem apontados os problemas
encontrados e suas respectivas solucdes por meio de um plano de intervencdo. Apos essa
reunido um projeto inicial foi elaborado e posteriormente encaminhado a coordenacdo da
unidade para que tomasse ciéncia da proposta do plano de intervencdo e pudesse oferecer
contribuigdes.

Carvalho e Curi (2015) propuseram uma metodologia composta por indicadores de
gestdo dos recursos hidricos capaz de medir a performance de municipios. Desse modo, a
proposta deste estudo retoma esses ensinamentos e mostra-se como uma ferramenta que pode
ser adotada por gestores publicos e demais partes interessadas a visualizar um nucleo de
alternativas viaveis para a solucéo de problemas relacionados a gestdo nos érgéos publicos em
municipios, inerentes a fontes, demandas da gestdo, impactos sociais, econdmicos e ambientais
e preservacdo ambiental.

Para a elaboracdo da proposta de intervencdo foram utilizados dados oriundos da
experiéncia pessoal na SEMA/RL e coletados em diversas fontes, a saber: Secretaria Municipal
de Meio Ambiente, entrevistas com servidores da unidade e sites da Internet.

A presente proposta apresenta como produto de melhoria o uso de uma planilha semanal
(ver Planilha 2) produzida para atender as necessidades da secretaria. Essa planilha foi
desenvolvida por meio da plataforma Planilhas Google. O uso dessa ferramenta justifica-se por
permitir que os usuarios editem os dados e tais mudancgas sejam acompanhadas em rede por
todos os envolvidos do setor.

Além disso, foi desenvolvido um canal de denuncia (Figura 7 e 8) adequado ao contexto
da populacdo, proporcionando outros meios de comunicacdo, ndo sendo exclusivamente
presencial. Assim, foi criado um e-mail para recebimento de denuncias (Figura 8), além da

implementacdo de um telefone exclusivo para denuncias (Figura 8).



27

Ainda, foi desenvolvido um organograma (Figura 1) para a secretaria, a fim de mapear
as equipes, bem como suas atividades e graus de subordinagéo, para, a partir disso, designar
corretamente as equipes que atuardo em determinado procedimento, cujas etapas para aplicacdo
de multas e taxas aos eventuais infratores seguem especificadas abaixo em cartilha (Figuras 2
a 6). Com a finalidade de construir equipes de trabalho, foi realizado um levantamento da
equipe técnica da secretaria, como também a especializacdo de cada servidor, tendo como

resultado:

EQUIPE TECNICA DA SECRETARIA DO MEIO AMBIENTE DE RIO LARGO

Secretario Municipal de Meio Ambiente (Quimico Industrial e Advogado)
Diretor Técnico (Engenheiro Quimico)

Coordenadora de Arborizagdo (Engenheira Agronoma)

Sub-Secretario (Engenheiro Agrénomo)

Coordenador de Licenciamento Ambiental (Engenheiro Ambiental e Sanitarista)
Engenheiro Ambiental e Sanitarista

Geologo

Fiscal Ambiental (Técnico em Meio Ambiente)

Biologa

Engenheiro Quimico

Secretaria Administrativa (Gestdo Ambiental)

Assistente Administrativo (Administragéo)

PERFIL DO CARGO

Secretario Municipal: prestar auxilio ao Prefeito e demais 6rgdos nos assuntos
relacionados a formulacdo, coordenacdo e acompanhamento do cumprimento das metas de
governo relacionadas a sua secretaria; gestdo das atividades de administracdo em geral;
preparar, redigir, expedir e registrar os atos oficiais de competéncia do prefeito, de acordo com
a Lei Organica Municipal, especialmente Projetos de Lei, Decretos, Portarias, comunicados e

outros atos normativos do interesse da Administragdo, mantendo sob a sua responsabilidade 0s
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originais, tudo sob o acompanhamento da Procuradoria Geral e da Assessoria Juridica;
providenciar a publicacdo dos atos oficiais da prefeitura, na forma e pelos meios legais; receber,
expedir e promover os transmites legais da correspondéncia pertinente ao Executivo Municipal;
organizar e manter sob sua responsabilidade coletanea da legislacdo federal e estadual de
interesse do municipio; estudar, examinar e despachar processos protocolados na prefeitura,
acompanhando a sua tramitacdo legal; catalogar, selecionar e arquivar documentos do interesse
da Administracdo e da populacdo em geral, devendo, também, organizar e manter o arquivo

publico municipal.

Assistente  Administrativo: Elaborar, emitir, conferir e arquivar formuléarios,
documentos, oficios, planilhas e relatérios administrativos ou técnicos com 0s recursos da
tecnologia da informacdo. Operar computadores, fotocOpias fax e impressoras. Manter a divisao
abastecida de materiais de escritorio necessarios ao andamento das tarefas. Atender e fazer as
ligacdes telefonicas da divisdo. Receber e distribuir a correspondéncia da divisdo. Manter os
arquivos da divisdo atualizados e organizados. Preparar, conferir e enviar requisi¢oes diversas.
Realizar atividades especificas da divisdo em que esta alocado. Realizar outras atividades sob
a orientagdo do superior.

Fiscal Ambiental: Vistoriar e fiscalizar as atividades potencialmente poluidoras com
finalidade de emiss@o e controle dos Alvaras de Localizacdo e Funcionamento. Auxiliar as
demais secretarias fazendo a interface das atividades dessas e seus 0s aspectos ambientais. Fazer
vistorias e emitir pareceres para definir as autorizagdes de abate, substituicdo ou poda de &rvores
quando solicitados. Auxiliar no controle e monitoramento das operagdes das ETA’s, ETE’S e

aterro sanitario

Bidlogo: Elaborar, coordenar e executar projetos, trabalhos, anélises e experimentagdes
ou pesquisas cientificas nos variados ecossistemas, considerando seus componentes floristicos,
faunisticos e seus aspectos ecologicos. Estudar a origem, evolucdo, funcionamento, estrutura,
distribuicdo, ecologia, taxonomia, filogenia e outros aspectos das diferentes formas de vida,
para conhecer suas caracteristicas, comportamento e outros dados relevantes sobre vivos e o

ambiente. Efetuar producdo especializada, manejo, multiplicagdo e controle qualitativo e
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quantitativo dos seres vivos. Desenvolver pesquisas de biologia, comportamento e métodos de

controle bidlogo de organismos vetores ou pragas.

Engenheiro Agrénomo: Identificar necessidades, levantar informacdes técnicas,
diagnosticar situacdes, analisar viabilidade técnica, socioecondémica e ambiental de solugdes
propostas, estimar custos, realizar estudos de mercados, discutir solu¢Bes propostas com
envolvidos, definir ordenamento cronologico e logistica de acdes, inventariar recursos fisicos e
financeiros de empreendimento, definir parametros de producdo. Analisar projetos, contratos,
convénios, propostas técnicas, programas de trabalho. Intermediar convénios, contratos,
parcerias. Captar recursos financeiros. Administrar recursos financeiros. Coordenar equipe de
trabalho. Supervisionar construcdo e manutencdo de infraestrutura rural. Coordenar
treinamentos. Coordenar programas e convénios interinstitucionais. Administrar recursos
patrimoniais. Supervisionar atividades de sistema de producdo (agricultura, aquicultura,
silvicultura, pecuéaria). Supervisionar processo em manejo de recursos naturais (bidticos e
abioticos). Avaliar atividades agrossilvipecuarias. Supervisionar processos de tratamento de
residuos. Supervisionar processos de recuperacdo de area degradada. Realizar pericias e
auditorias. Orientar utilizacdo de fontes alternativas de energia. Orientar administracdo de
propriedade rural. Orientar processos de uso sustentdvel e conservagao de solo, agua e meio
ambiente. Orientar planejamento, execucdo, controle e administracdo de sistemas produtivos.
Orientar comercializagdo de produtos agrossilvipecuarios. Organizar associacdes de
produtores. Organizar eventos. Ministrar cursos, seminarios, palestras. Prescrever receituario
agropecuério. Realizar visitas técnicas. Executar levantamento topografico. Monitorar itens de
controle do processo produtivo e/ou ambiental. Executar levantamento ambiental, analisar
amostras colhidas e resultados de analises laboratoriais. Testar desempenho de equipamentos,
maquinas, materiais, inspecionar qualidade e sanidade de produto. Elaborar relatérios de
atividades. Elaborar projetos. Elaborar inventario de recursos disponiveis (naturais, maquinas,
equipamentos). Elaborar estudos estatisticos. Elaborar normas e procedimentos técnicos. Emitir
laudos e pareceres técnicos. Elaborar artigos técnico-cientificos. Elaborar material para

divulgacdo de produtos, servigos e equipamentos.

Engenheiro Quimico: Direcdo, supervisdo, programagdo, coordenacdo, orientacdo e

responsabilidade técnica no &mbito das respectivas atribui¢Bes ligadas a atividade de quimico.
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Assisténcia, assessoria, consultoria, elaboracdo de orcamentos, divulgacdo e comercializagdo
no ambito das respectivas atribuicbes relacionadas com a atividade de quimico. Vistoria,
pericia, avaliacdo, arbitramento e servigos técnicos, elaboragédo de pareceres, laudos e atestados
no ambito das respectivas atribuigdes relacionadas com a atividade de quimico. Exercicio do
magistério, respeitada a legislagdo especifica. Desempenho de cargos e fungdes técnicas no
ambito das respectivas atribui¢bes relacionadas com a atividade de quimico. Ensaios e
pesquisas em geral, pesquisas e desenvolvimento de métodos e produtos. Analise quimica e
fisico-quimica, quimica bioldgica, bromatoldgica, toxicoldgica e legal, padronizacéo e controle
de qualidade. Producdo e tratamentos prévios e complementares de produtos e residuos.
Operacdo e manutencdo de equipamentos e instalacdes no ambito das respectivas atribuicdes
relacionadas com a atividade de quimico. Conducdo e controle de operacdes e processos
industriais, de trabalhos técnicos, reparos e manutencao no ambito das respectivas atribuicdes
relacionadas com a atividade de quimico. Pesquisa e desenvolvimento de operacfes e processos
industriais. Estudo, elaboracao e execucao de projetos de processamento. Estudo de viabilidade
técnica e técnica-econébmica de equipamentos e instalacdes industriais no ambito das
respectivas atribui¢des relacionadas com a atividade de quimico. Estudo, planejamento, projeto
e especificacOes de equipamentos e instalagdes industriais. Execucdo, fiscalizacdo de
montagem e instalacdo de equipamentos industriais. Conducdo de equipe de instalagéo,

montagem, reparo e manutencao.

Geologo: Elaborar, coordenar e executar projetos, trabalhos, analises e experimentacGes
ou pesquisas cientificas. Realizar trabalhos topograficos e geodésicos. Levantamentos
geoldgicos, geoquimicos e geofisicos. Fazer estudos relativos as ciéncias da terra. Executar
trabalhos de prospeccdo e pesquisa para cubacdo de jazidas e determinacdo de seu valor
econdmico. Abordar os assuntos legais relacionados com suas especialidades. Executar pericias

e arbitramentos e emitir laudos e parecer técnico.

Engenheiro Ambiental e Sanitarista Supervisdo, coordenacdo e orientacdo tecnica.
Estudo, planejamento, projeto e especificacdo. Estudo de viabilidade técnico-econdmica.
Direcédo de obra e servico técnico. Vistoria, pericia, Avaliacdo, arbitramento, laudo e parecer

técnico. Elaboracdo de orcamento. Padronizacdo, mensuracdo e controle de qualidade.
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Execucdo de obra e servico técnico. Fiscalizacdo de obra e servigo técnico. Producdo técnica e

especializada. Conducéo de trabalho técnico. Execucgdo de desenho técnico.

Em primeira analise, ter clareza quanto aos papéis desempenhados por cada integrante
de uma empresa € essencial, tanto para os préprios colaboradores quanto para todos 0s seus
stakeholders. Logo, o0 organograma € uma ferramenta bastante Gtil para a compreensdo de como
uma organizacéo esta estruturada e visualizar qual a funcdo de todos que nela atuam. Assim,
essa é uma forma de apresentar os seus diferentes cargos, bem como a relacdo hierarquica entre
eles.

Com o objetivo de se adequar a realidade da secretaria, foi desenvolvido um

organograma vertical, em que os cargos e funcbes sdo organizados graficamente de cima para

baixo.
Figura 1: Organograma de departamentos da SEMA/RL.
'COORDENACAO COORDENAGAO
ADMINISTRATIVA GERAL TECNICA

v DEPARTAMENTO
DEPARTAMENTO 5
DEEISCAUZACAD LICENCIAMENTO

Fonte: Elaborada pela autora.

A partir da elaboracdo desse organograma, o servidor podera localizar a sua equipe de
trabalho, como também ter ciéncia dos graus de hierarquia do setor. Com isso, haverd uma

melhor distribuicdo de tarefas e mais eficiéncia para as demandas do setor.


http://kenoby.com/blog/analista-de-cargos-e-salarios/
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Para compreender as rotinas do setor e quais 0s possiveis entraves, foi realizada uma
reunido com os servidores do 6rgdo, bem como uma manha de observacao, a fim de identificar
de modo mais coerente e preciso as lacunas que seriam posteriormente abordadas nesse trabalho
e realizar melhorias que sejam praticas e Uteis.

E indispensavel que haja uma reunifo com todos os servidores e que essa tenha como
finalidade explicar aos servidores 0s objetivos das mudancas e 0s ganhos para o setor com as
adaptacOes realizadas, tendo em vista que para a mudanca ser efetiva, a comunicagdo ndo deve
apenas transmitir o plano de mudanga, mas, sim, criar um significado comum entre 0s
funcionérios e a empresa sobre as percepcdes referentes ao contexto da mudanga, isto é, €
preciso gerenciar questdes como as dificuldades de comunicacdo dos objetivos definidos pela
organizacado e da compreensdo desses objetivos pelos individuos, porque todos devem enxergar
que as mudancas sdo necessarias, incluindo os beneficios que toda a organizagdo ira perceber
como resultado delas, embora haja objecdes, que em sua maioria ndo possuem fundamentos
objetivos, na medida em que sdo as principais barreiras as quais provocam um cendrio de
resisténcia as mudancas.

Nesse sentido, Aizprua (2020); compartilha da ideia a partir da qual chama a atencéo
para a necessidade de a empresa investir em programas educacionais para introduzir a filosofia
global do novo método ou inovacdo para todos os funcionarios, antes que as mudancas
efetivamente ocorram, é dizer: todos devem entender que as mudancas sdo necessarias, isto é,
sdo um processo natural, incluindo os beneficios que todos os funcionarios irdo perceber como
resultado delas, fato esse que independe das circunstancias externas, sendo acéo basilar em toda
organizacdo. O encontro aconteceré no auditorio da SEMA com data e hora a ser acertada com

o secretario Alder Flores.

4 RESULTADOS ESPERADOS

Com a implantacdo das a¢Ges aqui propostas, espera-se:

a) Aumentar a capacidade de comunicacdo da equipe;

b) Integrar os profissionais envolvidos no setor;

C) Controlar e acompanhar os procedimentos realizados;

d) Ter um canal para denuncia eficiente;
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e) Fazer uma gestdo do conhecimento dentro do setor, habilitando todos o0s
servidores no que tange as rotinas administrativas;

f) Organizar as atividades da secretaria com técnicas de planejamento e controle.

5 CRONOGRAMA MENSAL DE EXECUCAO DAS ATIVIDADES DA PROPOSTA DE
INTERVENCAO

Planilha 1: Cronogramas de execucgéo das atividades.

DISCRIMINACAO MESES
OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO
Planejamento X
Producao da X
Planilha
Treinamento da X
equipe

Planejamento: elaborar o plano de acéo tanto mensal quanto semanal, especificar as
equipes envolvidas, fazer o levantamento das deficiéncias observadas e propor solugdes
adequadas para a efetividade da proposta;

Producéo da Planilha: a partir do levantamento das deficiéncias e da proposi¢do das
solucdes, confeccionar a as planilhas semanal e mensal, deixando determinada cada tarefa que
cada equipe envolvida realizarg;

Treinamento da equipe: realizar o treinamento das equipes, bem como obter delas o
feedback assertivo acerca dos pontos onde a proposta de intervencao pode ser melhorada, tendo
em vista que elas ja vém participando desde a etapa do planejamento.

Essas atividades oram executadas nos meses mencionados e posteriormente foi

apresentada ao gestor do 6rgdo que optou pela implementacdo das medidas sugeridas.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O conceito de modelo de gestdo dentro do servico publico evoluiu no decorrer do tempo.
A partir dessas mudancas faz-se necessario reformular as atividades afim de tornar o trabalho
mais eficiente. Neste topico serdo apresentadas consideracGes a esse respeito e como esse
projeto de intervencdo conseguiu colaborar para que tais mudangas acontecessem nesse 6rgao.

Esse estudo versou sobre propostas para melhorar os processos de gestdo da Secretaria
de Meio Ambiente de Rio Largo. Apesar do diagndstico apontar préticas de gestdo que nao
traziam celeridade aos processos, essas praticas poderiam ser reformuladas a fim de que fossem
realizadas de modo mais eficiente. Para concretizar a realizacao do estudo foi viabilizada uma
reunido na secretaria para o apontamento das demandas a serem avaliadas. A partir disso, foram
levantados mecanismos que pudessem melhorar o cotidiano das atividades da secretaria em
funcao de seus processos internos.

O objetivo geral desta pesquisa consistiu, principalmente, determinar quais processos
poderiam ser melhorados e quais sugestdes poderiam ser propostas para torna-los mais praticos.
Pbde-se concluir que a utilizagdo de uma cartilha para a emissao de taxas seria um instrumento
importante para gerir o conhecimento dentro entre as equipes de trabalho, descentralizando as
atividades e dando mais autonomia para a atuagao dos servidores quanto ao uso do Contabilis.

Outrossim, uma planilha de acompanhamento semanal permitiria que as atividades
fossem planejadas e organizadas antes da execucéo e, alem disso, favoreceria um controle
posterior dos processos executados e em execucdo. Observou-se ainda, a necessidade de um
canal de denlncia que fosse mais acessivel aos denunciantes, logo, foi sugerida que tais
dendncias pudessem ser executadas via whatsapp, e, a partir dessa demanda, foi recebida uma
doacdo do Instituto do Meio Ambiente de um aparelho celular, o qual seria utilizado nesse
processo.

Ter realizado o referido trabalho possibilizou que esta pesquisadora obtivesse uma
experiéncia bastante enriquecedora, pois foi possivel verificar que mudancas e adaptacfes
podem melhorar significativamente a qualidade dos servicos publicos e tais propostas cabem a
qualquer cidaddo que tenha interesse em colaborar direta ou indiretamente.

Para trabalhos futuros que visem dar continuidade ao tema aqui desenvolvido, sugerem-se

0S seguintes argumentos:
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a) Treinamento de Excel para equipe, com a finalidade de facilitar o manuseio online da
planilha;
b) Cultura organizacional e resisténcia a mudanca, com a finalidade de entender as

barreiras existentes entre os colaboradores ao passarem por situagdes novas.
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8 APENDICE
Neste apéndice estdo relacionadas imagens que mostram as propostas as quais foram

sugeridas neste trabalho e que ja foram executadas e implementadas na secretaria, a fim de que

fossem utilizadas como instrumento desse projeto de intervencao.
8.1 Produtos desenvolvidos
8.1.1 APENDICE A - Cartilha de emissdo de taxas e multas ambientais
A criacdo dessa cartilha permitiu que todos os integrantes da equipe pudessem ter
autonomia para emitir as guias das taxas e das multas, proporcionando uma melhor gestdo do
conhecimento e tornando esse processo mais eficiente quando desconcentra essa atividade de
apenas um servidor.

As proximas figuras mostram algumas paginas dessa cartilha pra expor o resultado.

Figura 2: Cartilha de emisséo de taxas e multas.

EMISSAO DE TAXAS E
MULTAS AMBIENTAIS

Fonte: Elaborada pela autora.

A imagem mostra a capa da cartilha produzida a partir desse trabalho.
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Figura 3: Passo a passo da cartilha — Parte 1.

Fonte: Elaborada pela autora

A imagem mostra 0 passo a passo pra a emissao das guias, do passo um ao passo Seis.

Figura 4: Passo a passo da cartilha — Parte 2.

Fonte: Elaborada pela autora

A imagem mostra 0 passo a passo da cartilha, do passo sete ao passo onze.
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Figura 5: Passo a passo da cartilha — Parte 3.

Fonte: Elaborada pela autora
A imagem mostra 0 passo a passo pra a emissao das guias, do passo doze ao passo 14;

Figura 6: Passo a passo da cartilha — Parte 4.

@

Contabilis

“"| . g -_<: INSERIR O CPF ‘.;;,g,‘,

‘ﬂ Digite sua senha, <: INSERIR A SENHA ‘

o Ewe

www_3tecnos.com.br

Fonte: Elaborada pela autora
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A imagem mostra o local indicativo para a inser¢do do login, que é o cpf, e logo em

seguida o local para a insercdo da senha.
8.2 APENDICE B - Implementac&o de um canal de comunicagdo e dendncia
A implementacdo de um canal de denuncia via telefone e whatsapp proporciona maior
alcance ao publico, o qual ndo precisara mais se deslocar presencialmente para formalizar

uma dendncia. Essa sugestdo que foi adotada pela secretaria proporciona que ela opere de

modo mais atuante e cumpra com a sua finalidade principal que é proteger o meio ambiente.

Figura 7: Plantdo Fiscal.

RL.

PLANTAO

FISCAL

Fonte: Elaborada pela autora
No plantdo fiscal, um servidor ficara na recepcao e sera responsavel pelo atendimento e

direcionamento das pessoas que vao até a sede da secretaria fazendo um filtro das demandas.
A imagem ilustra essa atividade.

Figura 8: Disque dendncia.
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RL

DISQUE
DENUNCIA

Secretaria de Meio Ambiente

82 9 9901-2824

semar.pmri@gmail.com

Fonte: Elaborada pela autora
Com o disque denuncia, toda a populacdo pode informar irregularidades e executar seu
papel social de também fiscal da lei. Desse modo, a atuacéo da secretaria sera mais direcionada
e eficiente.
8.1.3 APENDICE C - Planilha de acompanhamento semanal
A construcdo dessa planilha permitird um planejamento das atividades diarias na
secretaria, a fim de que sejam reduzidos o nimero de processos sem conclusdo e as tarefas

sejam orientadas de acordo com a demanda existente.

Planilha 2: Planilha de acompanhamento semanal.
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PROGRAMAGCAO SEMANAL DATAMICODASEMANA:

SEGUNDA-FEIRA | TERGA-FEIRA QUARTA-FEIRA | QUINTA-FEIRA SEXTA-FEIRA

Fonte: Elaborada pela autora

Segunda-feira: definir as tarefas de cada equipe durante a semana;

Terca-feira: execucdo das tarefas estabelecidas;

Quarta-feira: execucéo das tarefas estabelecidas;

Quinta-feira: execucao das tarefas estabelecidas;

Sexta-feira: avaliacdo do que foi realizado e feedback das equipes a fim de promover

as melhores praticas que contribuam para o alcance dos objetivos.
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