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RESUMO 

 

 

BARREIRAS E FACILITADORES PARA A IMPLANTAÇÃO DA GESTÃO POR 

PROCESSOS – UM ESTUDO EM UMA SECRETARIA ESTADUAL DE SAÚDE 

 

 

AUTOR: ANDERSON ALBERTO GONÇALVES ALVES 

ORIENTADOR: LEANDER LUIZ KLEIN 

 

 
As organizações públicas brasileiras frequentemente apresentam oportunidades de melhorias em seus processos 

de trabalho. São lacunas notadamente percebidas pelos cidadãos, os quais exigem melhorias de maneira 

progressiva. Com suas características tradicionais e conservadoras, e apresentando hierarquias sólidas e transições 

políticas, estas estruturas organizacionais apresentam dificuldades de aplicabilidade de modelos de gestão 

consagrados pelo setor privado. As organizações privadas, por sua vez, tornaram-se referência em termos de 

práticas de gestão para o setor público. Nesse ínterim, surge a oportunidade de êxito em soluções de gestão por 

meio da gestão por processos, conhecida também como Business Process Management (BPM). No âmbito da 

Secretaria Estadual da Saúde – SES/RS, são percebidas inúmeras oportunidades de melhoria nos processos de 

trabalho, sobretudo no que tange a comunicação, padronização e tramitação de processos. A gestão por processos, 

por sua vez, apresenta como principais características o gerenciamento e controle dos processos, por meio de visão 

sistêmica da instituição, visando equalizar a performance de todos os processos organizacionais. A partir da 

percepção da carência de uma sistemática gerencial para os processos de trabalho na organização governamental 

estudada, identificou-se a necessidade deste estudo por meio da técnica de gestão por processos, que através de 

estudos recentes, apresenta melhorias nos processos de trabalho, buscando eficiência e eficácia nas organizações 

privadas. Como objetivo geral, este trabalho buscou analisar as barreiras e facilitadores para implantação de gestão 

por processos em uma unidade administrativa estadual de saúde, visando identificar as principais facilidades e 

dificuldades para a implantação do citado modelo de gestão, além de proporcionar melhores práticas de gestão nos 

processos. Justifica-se este trabalho, a partir da identificação da problemática, da experiência profissional, além 

das inquietações proporcionadas pelo conhecimento adquirido durante a vivência acadêmica, capacitações e 

treinamentos. A abordagem da pesquisa foi qualitativa e os objetivos de forma exploratória. O método utilizado 

foi estudo de caso. O público-alvo da presente pesquisa foram alguns servidores da SES/RS. A coleta de dados, 

procedeu-se mediante entrevistas semiestruturadas. A análise de dados foi realizada a partir dos dados obtidos nas 

entrevistas. O roteiro de entrevistas apresentou suas perguntas divididas em dois ambientes organizacionais 

distintos e denominados, interno e externo. Os resultados demonstraram aspectos positivos acerca dos processos 

de trabalho na organização estudada, muito em razão da evolução tecnológica motivada pelo trabalho em regime 

de home office perante a pandemia causada pelo coronavírus (COVID-19). Por outro lado, ficaram evidentes 

algumas oportunidades de melhorias para a implantação da gestão por processos na organização foco deste estudo, 

especialmente, uma reforma administrativa voltada para a inovação tecnológica, além da consciência e espírito 

coletivo para a continuidade das ações em curso, privilegiando desta forma, o interesse público. 

 

 

Palavras-chave: Serviço Público. Secretaria Estadual de Saúde. BPM. 
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ABSTRACT 

 

 

BARRIERS AND FACILITATORS FOR THE IMPLANTATION OF PROCESS 

MANAGEMENT - A STUDY AT A STATE DEPARTMENT OF HEALTH 

 

 

AUTHOR: ANDERSON ALBERTO GONÇALVES ALVES 

ADVISOR: LEANDER LUIZ KLEIN 

 
 

The Brazilian public organizations often present opportunity of improvement in their work processes. There are 

notoriously noticeable gaps perceived by the citizens, who demand improvements in a progressive way. With its 

traditional and conservative characteristics, and presenting solid hierarchies and political transitions, these 

organizational structures present difficulties in applying established management models already estabilished in 

the private sector. The private organizations, in turn, became reference in terms of management practices for the 

public sector. In this time, comes the opportunity of success in management solutions through process 

management, also known as Business Process Management (BPM). In the area of the State Department of Health 

- SES/RS, numerous opportunities for improvement in work processes are perceived, especially related to 

communication, standardization and progress of processes. The process management, in turn, presents as main 

characteristics the management and controls of processes, by means of a systemic vision of the institution, aiming 

to equalize the performance of all the organizational processes. Starting from the perception of the lack of a 

management system for the process of work in the government organization studied, the necessity of this study is 

identified through the technique of process management, which through recent studies, presents improvements in 

work processes, seeking efficiency and effectiveness in private organizations.. As the main objective, this work 

seeked to analyze the barriers and facilitators for the implementation of process management in a state 

administrative unit of health, aiming to identify the main facilities and difficulties for the implementation of the 

aforementioned management model, as well as providing better management practices. This work is justified, 

starting from the identification of the problem, from the professional experience, apart from the concerns provided 

with the acquired knowledge during the academic experience, qualification and training. The approach of the 

research was qualitative and its objectives were in an exploratory way. The method used was through case study. 

The target audience of the present research were some servers of SES/RS. The data collection, happened through 

semi-structured interviews. The data analysis was executed from the data obtained from the interviews. The script 

of the interviews presented its questions divided into two different organizational environments, internal and 

external. The results showed positive aspects about the processes of work in the studied organization, much due 

to the technological evolution motivated by work in the home office regime facing a pandemic caused by 

coronavirus (COVID-19). On the other hand, there were some evident opportunities for improvement for the 

implementation of management processes in the organization focused on this study, especially an administrative 

reform aimed at technological innovation, in addition of awareness and collective spirit for the continuity of 

ongoing actions, improving, in that way, the public interest. 

 

 

Keywords: Public Service. State Department of Health. BPM 
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1 INTRODUÇÃO 

 

As organizações públicas apresentam inúmeras necessidades de melhorias, as quais são 

sentidas e bastante exigidas pela população (OLIVEIRA et al., 2010). Carvalho (2015) ilustra 

que as práticas de gestão no âmbito privado se tornaram referência para as mudanças 

necessárias no setor público. Carbone (2000) destaca que as características tradicionais e 

conservadoras das organizações públicas, tais como hierarquias sólidas e transições políticas, 

dificultam a aplicabilidade dos modelos de gestão apresentados pelo setor privado. Carvalho 

(2015) ressalta, porém, que a gestão por processos surge desta forma, como uma grande 

provedora de oportunidades de melhorias de processos para a gestão pública. 

Para Bitte (2019) a inovação se consolidou como um elemento crucial de sobrevivência 

aos desafios do mercado e garantia de competitividade entre as organizações. Neste sentido, o 

autor alerta que os processos estão no cerne da competição entre organizações e acrescenta que 

diante deste importante papel da inovação em processos, as deficiências em inovação são 

causadas pela descontinuidade nas informações, ou mesmo sua concentração, acarretando em 

perda significativa de conhecimento, podendo agravar ainda mais com a carência de 

envolvimento dos responsáveis pelos processos. Desta forma, o autor reforça que a avaliação 

desses conhecimentos oportuniza sobremaneira a inovação. 

No âmbito da Secretaria Estadual de Saúde – SES/RS, percebe-se uma grande 

oportunidade de inovação no que tange a comunicação entre servidores e seus respectivos 

grupos de trabalho. A secretaria utiliza um sistema de e-mail funcional oficial, no entanto, esta 

plataforma de comunicação precisa evoluir. Isto fica evidente a partir da percepção do aumento 

da utilização do aplicativo de mensagens instantâneas WhatsApp entre os servidores. O referido 

aplicativo tem se tornado uma alternativa interessante de comunicação no ambiente de trabalho, 

porém, alguns servidores não o utilizam, surgindo então a ruptura na transmissão de 

informações. Paralelo a isto, este aplicativo não é um veículo oficial de comunicação no âmbito 

da SES/RS e, portanto, sua utilização se torna opcional ao servidor. 

Outra oportunidade de melhoria evidente é a necessidade de padronização de processos, 

haja vista a frequente divergência nos processos de trabalho e seus fluxos entre Departamentos 

e Coordenadorias, o que possibilita o aumento de produtividade e otimização de recursos. 

Importante destacar que a partir do advento do sistema de Processos Administrativos e-Gov 

PROA, houve significativa evolução na qualidade de trabalho nos processos, principalmente 

agilidade na tramitação, no entanto, alguns servidores ainda não desenvolveram o hábito de 

verificar o sistema diariamente. Isto é percebido quando precisamos entrar em contato via 
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telefone com o Departamento, Coordenadoria ou Núcleo detentor do processo eletrônico, 

solicitando atenção ao mesmo. 

Maschka (2014) destaca que em um ambiente organizacional tradicionalmente 

conhecido pela complexidade, diversidade, crescentes demandas mercadológicas em curto 

prazo de resposta ou solução, o número de processos a serem geridos e monitorados em uma 

organização aumenta expressivamente. Desse modo, a utilização da gestão por processos, 

entendido como um método de gestão por processos de negócios que envolve um conjunto de 

tecnologias da informação, passa a ser uma necessidade e um grande diferencial competitivo, 

fundamental para a adaptação às mudanças em relação a marketing, novas tecnologias, 

infraestruturas de TI e necessidades dos usuários e fornecedores (FERREIRA, 2016). 

Andrade (2017) ilustra que o setor público brasileiro, frequentemente maculado e visto 

como ineficiente, é tema recorrente nos estudos relacionados à gestão pública. Segundo o autor, 

quando não é a ineficiência ou a má gestão, é recorrente a temática sobre a busca da melhoria 

da eficiência do Estado na consecução de suas políticas públicas. Desta forma, Agune et al. 

(2014) acrescentam que a busca por soluções para as deficiências da administração pública 

segue no ritmo das mudanças do sistema econômico, o qual conduziu à reorganização das 

unidades federativas para o enfrentamento aos desafios conjunturais na contemporaneidade, 

marcada pelos processos holísticos e fortemente influenciado pelas tecnologias de informação 

e comunicação. 

Andrade (2017) afirma que as mudanças organizacionais e culturais necessárias para a 

modernização da administração pública são desafiadoras, pois é um processo que necessita do 

devido tempo para maturação, assim, substituir um modelo patrimonialista em que, por vezes, 

o interesse particular anda lado a lado com o interesse público, é algo complexo e desafiador. 

Dentre os inúmeros desafios, destaca-se a peculiar complexidade da gestão por processos, 

enquanto alternativa de ferramenta de modernização na administração pública, a qual está 

atrelada à combinação de governança em Tecnologia de Informação - TI, monitoramento de 

processos, incorporação de aplicativos e arquitetura, gerenciamento de fluxo de trabalhos e de 

modelagem de processos (GOUVEIA, 2009). Moreira (2015) e Françoso (2020) destacam que 

a implementação de um novo modelo capaz de atender as demandas atuais da sociedade com 

eficiência e eficácia requer reformas de alto impacto sobre a estrutura e composição do modelo 

estatal, numa união de forças internas e externas com interesses muitas vezes contraditórios. 

Junior (2019), por sua vez, acrescenta que as mudanças estão acontecendo com maior 

intensidade e assim, as organizações precisam se adaptar às novas demandas correspondendo 

ao nível esperado. Reforça ainda que a dinâmica da estratégia é tão relevante quanto o 



16 

 

planejamento, o que se apresenta como um grande desafio para as organizações. Ratificando 

estas ideias, Santos et al. (2014) alertam para a importância da visão holística por meio da 

coordenação por processos, integrando a orientação ao cliente, a transparência do processo, a 

estrutura da organização, a performance do processo, a cultura, valores e crenças, a gestão de 

pessoal, a tecnologia de informação e a ainda a concepção do fornecedor. 

Turra, Juliani e Salla (2018), em seu estudo bibliométrico sobre a produção científica 

no Brasil em Gestão por Processos ou Business Process Management (BPM), argumentam que, 

enquanto ferramenta de gestão ainda se apresenta como uma técnica gerencial da administração 

contemporânea, porém, pouco abordada no país, oportunizando um expressivo crescimento. Os 

autores acrescentam que muitos profissionais de gerenciamento em organizações ainda não têm 

conhecimento sobre este tema, uma vez que suas potencialidades apresentam aplicabilidades 

nas mais variadas organizações. Os autores acrescentam, por fim, que no ambiente acadêmico, 

a gestão por processos ainda é assunto embrionário, tendo raras universidades que o estudam 

com profundidade. 

Idrogo et al. (2019) ilustram que diante do competitivo cenário e das constantes 

mudanças, as organizações demandam a utilização de ferramentas de gestão visando a 

sobrevivência diante deste complexo cenário, e acrescentam que recentes estudos demonstram 

o aumento da necessidade por conceituação e ferramentas oriundas da gestão por processos. 

Importante destacar que Santos (2019), em seu estudo, ilustra que a gestão por processos 

baseada na colaboração entre as pessoas, promove a eficiência na execução do trabalho e assim, 

permite acompanhar o ritmo da evolução da sociedade. Nesse ínterim, a autora reforça que a 

tecnologia associada à interação entre as pessoas, proporcionado pelo BPM, pode viabilizar a 

colaboração e o compartilhamento de ideias, resultando processos mais flexíveis e objetivos 

para as organizações. 

 

1.1 DELIMITAÇÃO DO PROBLEMA DE PESQUISA 

 

De acordo com Idrogo et al. (2019) e Harmon (2010) a gestão por processos surge como 

um dos mais importantes elementos de gestão desde o início dos anos 2000 e sua adesão está 

crescendo, ainda que seja de forma lenta. Na intenção de reduzir seus custos, aumentar a 

produtividade e a eficiência em suas atividades e processos, as organizações vêm investindo 

em iniciativas de BPM (JUNIOR, 2019; HARMON, 2010). Santana (2015) alerta que apesar 

de sua importância, a aquisição de ferramentas de modelagem, ou de gestão de processos, não 

constitui a solução definitiva para os problemas, tampouco para o aperfeiçoamento de 
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processos. Para o autor, ferramentas e softwares, sem um correto método ou estrutura, recursos 

adequados e o devido engajamento das lideranças da organização, será tudo inútil. 

O problema de pesquisa deste trabalho surge justamente na percepção profissional da 

carência de uma sistemática gerencial para os processos de trabalhos para a organização 

governamental a ser estudada, emergindo desta forma, a ideia de um estudo por meio da gestão 

por processos. Ressalta-se que a presente pesquisa pretende oportunizar melhorias nos 

processos de trabalho na SES/RS, assim, necessário se faz avançar na sistemática dos processos, 

em sintonia com Santos (2019). Em virtude dos fatos mencionados, o presente trabalho 

estabeleceu o seguinte problema: “Quais as barreiras e facilitadores para a implantação de 

melhorias por meio da gestão por processos em uma unidade administrativa estadual de 

saúde?” 

 

1.2 OBJETIVOS 

 

Este trabalho está orientado pelos seguintes objetivos. 

 

1.2.1 Objetivo Geral 

 

Analisar as barreiras e facilitadores para implantação de gestão por processos em uma 

unidade administrativa estadual de saúde. 

 

1.2.2 Objetivos Específicos 

 

● Identificar os principais elementos facilitadores para a gestão por processos na SES/RS; 

● Identificar os principais elementos dificultadores para a gestão por processos na 

SES/RS; 

● Analisar elementos específicos da gestão por processos na unidade estudada; 

● Propor melhorias de práticas de gestão nos processos da instituição. 

 

1.3 JUSTIFICATIVA 

 

A pandemia causada pelo novo coronavírus impôs ao mundo uma quebra de paradigmas 

sem precedentes (OLIVEIRA et al., 2020). Neste sentido, Pissaia e Costa (2021) entendem que 

a pandemia da Covid-19 acarretou alteração de padrão social e no modo como observamos o 
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planeta. Afirmam Fonseca et al. (2019) que todos os aspectos das relações humanas foram 

influenciados pela pandemia e por consequência, também foram afetados os processos de 

trabalho nas organizações.  

Com o avanço da Covid 19 no Brasil e no mundo, as mudanças sociais e organizacionais 

tornaram-se frequentes e inevitáveis (FONSECA et al., 2019). Desta forma, as organizações 

públicas e privadas precisaram se adaptar aos novos processos de trabalho, principalmente por 

meio de home office. Esta disruptura do trabalho presencial e a desburocratização de processos 

ganharam força diante da nova realidade causada pela pandemia, neste ínterim, tornou-se 

inevitável a necessidade de aperfeiçoamento de processos de trabalho no âmbito das 

organizações (PISSAIA e COSTA, 2021; OLIVEIRA et al., 2020). 

O tema proposto para este trabalho justifica-se a partir da necessidade de adaptação aos 

novos formatos de trabalho diante da pandemia causada pelo coronavírus, da existência da 

problemática apresentada, além da experiência profissional, bem como pelos conhecimentos 

adquiridos durante a vivência acadêmica e demais capacitações e treinamentos. Segundo Motta 

(2013) a premência das organizações públicas em se adaptarem aos novos sistemas de 

aperfeiçoamento para processos, ilustra como uma demanda incessante nos últimos anos. 

Carvalho (2015) destaca que a gestão por processos, primeiramente concebida pelo setor 

privado, vem sendo desenvolvida no serviço público, o que é percebido mediante a eficiência 

e eficácia apresentadas aliadas à reestruturação nas organizações, conjuntamente aos seus 

diversos processos. 

Dixon e Jones (2011) por sua vez, afirmam que a relevância da avaliação na gestão por 

processos se sustenta por meio da proposição de informações e perspectivas adequadas para 

operacionalizar o processo de planejamento, oportunizando as melhores alternativas de 

programas e projetos a serem implantados, bem como a devida avaliação daqueles que ainda 

estejam em vigor. 

Na instituição que se propõe realizar a presente pesquisa, constata-se a disponibilidade 

de estrutura em tecnologia de informação com grande potencial para viabilizar e aperfeiçoar os 

processos de trabalhos. Para Silva (2014) a partir da implantação da gestão por processos, surge 

a etapa de imersão em todos os processos, para diagnosticar a situação da organização e 

identificação de seus problemas, para posterior proposições de ações e soluções para o alcance 

dos resultados, evidenciando desta forma, as potencialidades da gestão por processos. 

É importante destacar, que os inúmeros sistemas utilizados na organização estudada não 

apresentam interligação em sua grande maioria, o que é constatado na rotina de trabalho na 

SES/RS. Diante desta constatação, viabiliza-se a oportunidade de uma pesquisa sobre a 
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implantação da gestão por processos ou BPM na organização estudada. Busca-se a estruturação 

de tal ferramenta no intuito de aperfeiçoar o processo de trabalho, objetivando a agilidade e 

qualidade, além de economicidade de recurso público, conforme preconizam Buh, Kovacic e 

Stemberger (2015). 

Para Scheer e Brabander (2010), o BPM, ou gestão por processos tem como finalidade 

o controle e aperfeiçoamento dos negócios por meio de governança ativa e coordenada sob 

todos os prismas e especificações de projetos, operações, implementações, análises, 

mensurações, e otimizações de processos, entregando de forma efetiva, eficaz e eficiente, 

resultados aos negócios. Burlton (2011) destaca que as organizações bem-sucedidas têm 

utilizado a gestão por processos para melhorar o desempenho do negócio, atingindo seus 

objetivos estratégicos. O pesquisador acrescenta que as equipes de BPM bem-sucedidas nunca 

perdem de vista os objetivos estratégicos de desempenho e seus resultados mensuráveis 

comprovam que o BPM não é apenas uma capacidade da organização, mas um grande modelo 

de gestão de sucesso. 

Assim, observada a oportunidade de uma estruturação de processos a partir da técnica 

de gestão por processos, optou-se pelo tema com a finalidade de propor melhorias nos processos 

de trabalho na instituição pesquisada. Entende-se assim, que o estudo do referido tema, calcado 

no seu objetivo geral, beneficiará diretamente ao interesse público e ainda, aos profissionais 

que desempenham diretamente as atividades correlatas aos processos e indiretamente a todos 

os servidores da instituição a nível estadual. Importante destacar, por fim, que não existem, até 

o momento, estudos pertinentes ao tema no âmbito da SES/RS.  

Desta forma, justifica-se a presente pesquisa na intenção de responder ao respectivo 

problema de pesquisa e seu objetivo geral e objetivos específicos. 

 

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 

 

O presente trabalho está estruturado em cinco capítulos, constando no primeiro, o 

desenvolvimento desta introdução, trazendo a delimitação do problema de pesquisa, os 

objetivos que delimitaram o presente trabalho, bem como a justificativa, que por sua vez, traz 

a argumentação motivadora para a pesquisa. 

No segundo capítulo está estruturado o referencial teórico, que apresenta o 

embasamento para a sustentação argumentativa desta dissertação. Inicialmente, são 

apresentados os pressupostos teóricos da gestão por processos e na sequência, são abordados 
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os fatores críticos de sucesso para a implantação da gestão por processos sob a luz dos principais 

modelos estudados, bem como os fatores para a gestão por processos. 

O terceiro capítulo traz o contexto metodológico da pesquisa, demonstrando suas 

características gerais, a coleta de dados e suas particularidades, bem como a composição do 

roteiro de entrevistas. Finalmente, este capítulo apresenta a análise dos dados. 

O quarto capítulo inclui a fase de especificação e discussão dos resultados. Neste 

momento são apresentadas as particularidades acerca da compreensão dos pesquisados quanto 

às barreiras e facilitadores para a implantação da gestão por processos. 

No capítulo 5, finalmente, são explanadas as considerações finais do trabalho, contendo 

as conclusões, limitações do trabalho e sugestão para estudos futuros. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Neste capítulo serão apresentados os pressupostos teóricos para a realização deste 

estudo, o qual está divido em duas seções. Na primeira seção, será abordado o arcabouço teórico 

da gestão por processos, ou BPM. Na segunda seção serão conceituados os fatores críticos de 

sucesso (FCS) para a implantação da gestão por processos. Os FCS são pontos sensíveis de 

atenção, os quais se devidamente abordados, podem proporcionar o desenvolvimento e 

evolução dos processos em uma organização. Por outro lado, se negligenciados, podem 

acarretar fracasso e consequentemente prejuízos. Ainda nesta seção, serão apresentados os 

modelos mais relevantes para o presente estudo, que a partir de sua análise, identificou-se os 

possíveis facilitadores ou barreiras para a implantação da gestão por processos. Cabe destacar, 

por fim, que o termo barreiras, presente neste trabalho, teve sua abordagem descrita no sentido 

de entraves. 

 

2.1 GESTÃO POR PROCESSOS 

 

De acordo com Ferreira (2016) a gestão funcional, historicamente adotada pelas 

empresas, é caracterizada pela execução de atividades pelos colaboradores distribuídos em 

distintos setores ou departamentos, desempenhando de maneira muito passiva e isolada as suas 

atividades. Na visão do autor, as atividades passivas aguardam para serem realizadas, ao passo 

que as atividades ativas exigem de seu responsável as ações que devem ser executadas. Desta 

forma, os agentes envolvidos nas ações e etapas de um processo, por vezes, não têm visão da 

dimensão de seus objetivos. Surge então como alternativa à gestão funcional a gestão por 

processos, que é caracterizada como o gerenciamento e controle dos processos, por meio de 

visão sistêmica da instituição, visando equalizar a performance de todos os processos 

organizacionais (FERREIRA, 2016). 

Paiva et al. (2017) afirmam que processo é caracterizado por atividade individual ou em 

conjunto, apresentando uma entrada, ou input, agregando valor a ele e oferece uma saída, ou 

output, a um determinado cliente. Para os autores, processos de trabalho são atividades 

organizadas, as quais envolvem pessoas, métodos e tecnologia, desenvolvendo-se de diferentes 

maneiras e resultados, tanto acerca de custo, qualidade, serviço ou valor, abrangendo a 

concentração de esforços para a sua realização. Os autores asseguram que para a utilização da 

gestão por processos em uma organização é necessário explicitar a sua relevância, evidenciando 

suas atividades e métodos, ferramentas e técnicas essenciais para a gestão de processos. 
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Segundo Mota (2019) gestão por processos e gestão de processos, são distinções que 

merecem atenção. A autora afirma que gestão por processos são evidenciados os processos 

como o grande prisma gerencial, ou seja, a gestão das organizações a partir dos processos 

fundamentais para a sua subsistência. Ao passo que a gestão de processos aborda melhoria de 

performance de uma atividade, voltada ao processo propriamente dito, ao invés da organização 

em seus diversos aspectos. 

Segundo Mückenberger et al. (2013), a implantação da técnica de gestão por processos 

se dá por meio da modelagem, revisão e avaliação de processos, visando mudanças e melhorias 

em suas operações. Em suas análises, os autores acrescentam que numa organização 

caracterizada por processos convém analisar e avaliar seu modus operandi sob a luz da gestão 

por processos, o que promove a orientação e direcionamento das atividades de trabalho para a 

tomada de decisão, reduzindo desta forma, a sua característica de estrutura funcional. 

Rosemann et al. (2009) ilustra que é fundamental a independência das organizações em 

relação às estruturas funcionais, pois ao priorizar a departamentalização, em prejuízo dos 

processos indispensáveis, as organizações desempenham seu trabalho de forma desagregada. 

Acrescenta o autor, que na intenção de corrigir essa problemática, existem fatores divergentes 

das funções convencionais: objetivam o foco no cliente, sendo os recursos direcionados visando 

a produção de um trabalho integralizado, além do correto fluxo de informação conforme a real 

demanda. Desta forma, a gestão por processos apresenta como característica uma performance 

objetiva, incremental e contínua (MELÃO e PIDD, 2000). 

Conforme cita Santana (2015), a busca pelo gerenciamento por processos, mediante o 

desenvolvimento de princípios e ferramentas, pode ser identificada à época do surgimento dos 

conceitos de “administração científica”, no início do século 20. Porém, o autor destaca que esta 

área da gestão ganhou notoriedade a partir dos anos 1980 com o foco em Gestão da Qualidade 

Total na indústria, sendo sucedido na década de 1990 pelo movimento da Reengenharia de 

Processos de Negócios. Ainda de acordo com o autor, após a segunda metade dos 1990, o 

surgimento do ERP (Enterprise Resource Planning – Sistema para Planejamento Corporativo 

de Recursos) e CRM (Customer Relation Management – Sistema para gerenciamento em 

relacionamento com Clientes), foram acontecimentos relevantes para a evolução da gestão de 

processos. 

 Carvalho (2015) ilustra que a gestão por processos ficou conhecida como abordagem 

sistêmica à gestão das organizações, derivando da Teoria Geral de Sistemas (TGS). O autor 

descreve que na ciência da administração a TGS passou a ser demandada diante da falta de um 

compêndio e maior relação entre as Teorias Científica e Relações Humanas, Estruturalista e 
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Comportamental, surgindo assim, a abordagem sistêmica para gestão das organizações. Para o 

autor, as problemáticas de gestão corroboraram para a identificação e estudos das mais diversas 

demandas das organizações, estabelecendo uma visão mais abrangente e congruente por meio 

de definições e conceitos advindos das ciências naturais. 

Gulledge e Sommer (2002) acrescentam que, diferente da Teoria Clássica em que a 

estrutura e o controle organizacional eram rigorosos, na TGS a estrutura passa a ser maleável, 

ou seja, moldável de acordo com as atividades desenvolvidas objetivando sua manutenção no 

mercado. Os autores sustentam que quanto mais maleável a disposição da organização, melhor 

será sua adaptabilidade. 

A gestão por processos, amplamente difundida sob a denominação de Gerenciamento 

de Processos de Negócio – BPM, constitui-se em um agrupamento de técnicas, que 

proporcionam o gerenciamento de troca de informações das organizações por meio da visão 

identificada e objetiva dos processos de negócios, envolvendo colaboradores, clientes, 

parceiros, aplicações e bancos de dados (LATINI, 2015). O autor define que a gestão por 

processos é um sistema de apoio ao processo de negócio mediante técnicas e software para 

projetar, definir, controlar e analisar processos, envolvendo pessoas, organizações, documentos 

e demais fontes de informação. 

Bettiol (2016) ilustra que na análise dos três conceitos, Gestão, Processo e Negócio, fica 

evidente a razão de estarem aglutinados em qualquer ambiente organizacional. Acrescenta que 

Gestão de Processos de Negócio é o know-how de ideias e da incorporação de objetivos 

estratégicos com as práticas da organização, interligando os diversos níveis organizacionais, 

proporcionando resultados e soluções para as necessidades dos clientes. Na análise do autor, ao 

se tratar sobre gestão por processos ou BPM, necessário se faz uma análise geral sobre mutações 

metodológicas e tecnológicas do mundo corporativo, configurando assim as três dimensões 

convencionais de processos, Gestão de Negócio, Controle de Qualidade e Tecnologia de 

Informação. 

A TGS surgiu a partir das obras publicadas entre os anos 1950 e 1968, de autoria do 

biólogo austríaco Ludwig Von Bertalanffy, que não concordava com a perspectiva cartesiana 

da época, apresentando, portanto, um enfoque inerente à biologia buscando a aceitação do 

conceito de que o organismo é um todo, além da soma das partes (BERTALANFFY, 2008). 

Na intenção de aprofundar os conhecimentos de BPM, Arteiro (2015) ilustra a origem 

e as definições da palavra processo, ressaltando que o termo processo apresenta diferentes 

definições. Segundo a autora, um processo pode ser observado como uma disposição peculiar 

de práticas de trabalho ao longo do tempo e do espaço, com um início, um fim e uma rotina 
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definida de entradas e saídas. Segundo Harmon (2010) existem inúmeros tipos de processos: 

processos gerenciais, processos organizacionais, processos de produção, processos de software, 

dentre outros, destacando que a abordagem BPM objetiva processos de negócio. 

O BPM ganhou relevância a partir dos anos 2000 e avança fortemente na última década 

como grande experiência de gestão, agregando às organizações, alternativas de competitividade 

e sustentabilidade, frente às incertezas do mercado, buscando agregar tanto os fundamentos de 

melhoria contínua como os fundamentos da reengenharia, por meio de programas continuados 

de gestão e ainda, por meio da utilização cada vez mais abrangente da tecnologia, auxiliando 

no mapeamento, execução, acompanhamento e monitoramento de desempenho de processos 

(HAMMER, 2010; SOUTO JÚNIOR, 2016). Destaca-se o entendimento de Françoso (2020) 

de que diferentemente da reengenharia, os processos são otimizados aproveitando a experiência 

e o conhecimento já adquiridos na organização. 

Gestão por processos, segundo Burlton (2011) é uma abordagem sistemática de gestão 

que trata de processos de negócios como ativos, que potencializam diretamente o desempenho 

da organização, primando pela excelência organizacional e agilidade nos negócios. 

Mückenberger et al. (2013) afirmam que isso envolve a determinação de recursos necessários, 

monitoramento de desempenho, manutenção e gestão do ciclo de vida do processo. Em sua 

abordagem, alguns fatores críticos de sucesso ficam evidentes e relacionados a mudanças de 

atitudes das pessoas e ou perspectivas de processos para avaliar o desempenho dos processos 

das organizações (MPF, 2013). 

Torres (2015) descreve a gestão por processos como o alcance e a evolução da forma 

como as pessoas gerenciam os negócios. Assim, Schaffer (2016) descreve que a gestão por 

processos engloba mecanismos e filosofias como o Lean, Six Sigma e gestão da qualidade total 

para gerenciar processos de forma eficiente (buscando os resultados desejados), efetivamente 

(minimizando os recursos utilizados), e de uma forma adaptável (reunião mudando cliente e as 

necessidades de negócios). 

Para Maschka (2014) a gestão por processos permite a análise, definição, execução, 

monitoramento e administração, incluindo o suporte para a interação entre pessoas e soluções 

informatizadas diversas. Segundo Bettiol (2016) e Palacios (2020), a gestão por processos, 

possibilita que as regras de negócio da organização, traduzidas na forma de processos, os quais 

devem ser claramente definidos, sejam criadas e informatizadas pelas próprias áreas de gestão, 

sem interferência das áreas técnicas, proporcionando uniformidade nos processos, 

produtividade e eficiência. As soluções de gestão por processos também são vistas como 
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aplicações cujo principal propósito é medir, analisar e otimizar a gestão do negócio e os 

processos de análise financeira da organização (MPF, 2013). 

Souto Júnior (2016) e Idogawa (2020) ilustram que a gestão por processos ou BPM é 

uma doutrina gerencial que objetiva resultados consistentes e ordenados com as metas da 

organização, visando seu reconhecimento, desenho, execução, fundamentação, mensuração, 

monitoramento e aperfeiçoamento contínuo. Pina (2013) e Françoso (2020) afirmam que a 

gestão por processos ou BPM é uma alternativa para conhecer, melhorar, automatizar e adequar 

os processos, apoiando todas as atividades, ampliando o controle e qualidade. Rohloff (2010) 

alerta que a governança por meio da gestão por processos, necessita de apoio da alta gestão, de 

definição de papéis e responsabilidades e de mecanismos motivacionais aos envolvidos no 

projeto de gestão por processos. Rosemann et al. (2009) destaca que os processos com a 

finalidade de atender às estratégias da organização devem ser priorizados, sendo estabelecido 

o ponto de partida de melhoria contínua e conhecimento do negócio a partir de indicadores de 

desempenho. 

Barreto (2016) afirma que grande parte das proposições sugerem a criação do centro de 

excelência de gestão por processo ou escritório de processos, objetivando a expansão de 

iniciativas de gestão por processos englobando toda a organização. O autor enfatiza que estes 

modelos são indicados para organizações que buscam implantar três ou mais processos, os quais 

necessitam interação com seus departamentos. Sikdar e Payyazhi (2014) destacam que o centro 

de excelência de gestão por processos deve ser atribuído à responsabilidade pela definição e 

aplicação das diretrizes de governança do processo. Estabelecidas as regras de governança do 

processo, devem ser institucionalizadas e automatizadas pelo centro de excelência (PINA, 

2013). 

Oliveira (2016), afirma que a Gestão por Processos apresenta suas origens na 

administração, bem como na ciência da computação, o que impossibilita a percepção de seu 

marco inicial. Entretanto, o autor afirma que a Gestão por Processos, ou BPM, antecede a sua 

popularização na prática, por volta de 2003. Para Röglinguer et al. (2012), a gestão por 

processos tem evoluído enormemente em termos de pesquisa, apresentando procedimentos 

consistentes, corroborando forças frente aos desafios de gestão. Os autores acrescentam que a 

busca pela gestão por processos objetiva a solução de problemas costumeiros nas instituições. 

Conforme Silva (2012) e Palacios (2020) a gestão por processos pode ser compreendida 

como todo o empenho de uma organização para a devida análise e melhoraria contínua de suas 

operações, incluindo ferramentas de apoio, técnicas, métodos, a concepção, desenvolvimento, 

e diagnóstico de processos. Psomas et al. (2011) afirma que a gestão por processos, busca o 
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diagnóstico das atividades da empresa, administrando a seguir, fases de ajustes e 

aperfeiçoamento às operações.  

Palmberg (2010) destaca que a gestão por processos pode ser definida como um 

enfrentamento organizacional abrangente a todos os procedimentos necessários para ordenar 

processos de negócios, com objetivos estabelecidos estrategicamente, baseando-se na 

construção de processos, aglutinando as inter-relações entre os principais processos juntamente 

de processos secundários, alinhando-os às metas, estratégias, e políticas adotadas. Doebeli et 

al. (2011) afirmam por sua vez, que a gestão por processos está se tornando uma etapa 

determinante para a administração das organizações contemporâneas. 

Burlton (2011) afirma que a gestão por processos ou BPM é uma estratégia de negócio 

para melhorar o desempenho e a sustentabilidade do negócio e que os dados ou valores 

mensuráveis são essenciais para demonstrar o sucesso dos resultados. Afirma também que o 

BPM é um mecanismo importante para a garantia de rastreabilidade do desempenho do negócio, 

pois proporciona diferentes níveis de indicadores de medição que contribuem para os objetivos 

estratégicos de forma rastreável e objetiva. Conforme Ulmer et al. (2011) gestão por processos 

é um mecanismo para assegurar o ordenamento integrado das ações e capacidades da 

organização, sendo impulsionado pela satisfação das demandas dos clientes externos. 

Bettiol (2016) ilustra que a gestão por processos exige um compromisso compartilhado 

com um conjunto de princípios fundamentais e requer um método comum e abrangente para a 

condução dos processos. Determinam Doebeli et al. (2011) e Idogawa (2020) que o BPM requer 

uma estrutura de governança que evolua com a maturidade necessária, compromissada com 

marketing, comunicação, educação, formação e colaboração. 

Para Silva Filho (2013) o sucesso da gestão por processos está relacionado à persistência 

e atenção de reduzir a subdivisão dos processos, ou seja, minimizar a conveniência de executar 

o perfil hierárquico dos departamentos ou setores, componente importante de ocorrência de 

gargalos, assim como: falhas, retrabalhos e atraso. Para Kohlbacher (2010), a partir da 

coordenação dos processos e de um panorama horizontalizado, a atenção passa a ser de que as 

informações transcorram o seu fluxo correto. 

Na tentativa de modificar a rotina das atividades principais em um ambiente de gestão 

por processos, Kohlbacher (2010) alerta da necessidade de alterações na estrutura da 

organização visando à priorização dos processos como um eixo de gestão de maior relevância 

em relação ao eixo funcional. Nesse ínterim, Sidorova e Isik (2010) reforçam que o elemento 

de grande importância é o quadro de colaboradores, no caso (Clientes Internos), os quais 

executam os processos, corroborando no alcance dos objetivos e valores estabelecidos. Desta 
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forma, a gestão por processos se evidencia como um intermediário importante para o 

envolvimento dos atores, tornando o ambiente cooperativo, proporcionando a distribuição de 

informações por meio da estrutura de processos (SILVA FILHO, 2013). 

Maschka (2014) entende gestão por processos ou BPM como a ciência que objetiva a 

melhoria de resultados de performance do negócio e celeridade operacional. Skrinjar (2013) 

afirma que os processos abraçam os limites organizacionais, relacionando pessoas, 

informações, sistemas e recursos proporcionando valor ao seu cliente final. Imanipour (2013) 

defende que a gestão por processos é uma nova abordagem para coordenar integradamente, 

método, práticas, estrutura de trabalho e ferramentas de gestão para os processos que 

tradicionalmente, são trabalhados de forma isolada. 

 

Quadro 1 – Definições sobre gestão por processos e os principais autores 

(continua) 

Definição: Principais autores: 

Gerenciamento e controle dos processos, por meio de visão sistêmica da 

instituição, visando equalizar a performance de todos os processos 

organizacionais. 

Ferreira, 2016 

Gerenciamentos de atividades e métodos, ferramentas e técnicas. Paiva et al. (2017) 

Os processos são o prisma gerencial para a gestão das organizações. Mota (2019) 

Modelagem, revisão e avaliação de processos e o modus operandi, 

visando mudanças e melhorias em suas operações. 
Mückenberger et al. (2013) 

Independência das organizações em relação às estruturas funcionais. 

Foco no cliente e direcionamento de recursos visando a produção de um trabalho 

integralizado, além do correto fluxo de informação conforme a real demanda. 

Performance objetiva, incremental e contínua (MELÃO e PIDD, 2000). 

Rosemann et al. (2009) 

Psomas et al. (2011) 

Agrupamento de técnicas, que proporcionam o gerenciamento de troca 

de informações e software para projetar, definir, controlar e analisar processos, 

envolvendo pessoas, organizações, documentos e demais fontes de informação. 

Latini (2015) 

É o know-how de ideias e da incorporação de objetivos estratégicos com 

as práticas da organização, interligando os diversos níveis organizacionais, 

proporcionando resultados e soluções para as necessidades dos clientes. 

Bettiol (2016) 

Agrega os fundamentos de melhoria contínua e reengenharia por meio 

de programas continuados de gestão e ainda, associado à tecnologia. Auxilia no 

mapeamento, execução, acompanhamento e monitoramento de desempenho de 

processos. 

Hammer (2010) 

Souto Júnior (2016) 

Maschka (2014) 

Skrinjar (2013) 

Imanipour (2013) 

Mecanismos e filosofias como o Lean, Six Sigma e gestão da qualidade 

total para gerenciar processos de forma eficiente, efetiva e adaptável. 

Torres (2015) 

Schaffer (2016) 

Análise, definição, execução, monitoramento e administração, 

incluindo o suporte para a interação entre pessoas e soluções informatizadas 

diversas. Uniformidade nos processos, produtividade e eficiência. 

Maschka (2014) 

Bettiol (2016) 

MPF (2013) 
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Quadro 1 – Definições sobre gestão por processos e os principais autores 

(continuação) 

Definição: Principais autores: 

Objetiva resultados consistentes e ordenados com as metas da 

organização, visando seu reconhecimento, desenho, execução, fundamentação, 

mensuração, monitoramento e aperfeiçoamento contínuo. 

Souto Júnior (2016) 

Pina (2013) 

Rohloff (2010) 

Rosemann et al. (2009) 

Silva (2012) 

Burlton (2011) 

Ulmer et al. (2011) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

O Quadro 1 ilustra as definições citadas na pesquisa e seus respectivos autores. 

 

2.2 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO PARA IMPLANTAÇÃO DA GESTÃO POR 

PROCESSOS 

 

 Nesta seção são abordados os elementos e fatores descritos pela literatura sobre o 

assunto como essências (críticos) para a gestão por processos. São fatores que, se devidamente 

observados, instigados e geridos, levam teoricamente ao sucesso da implementação da gestão 

por processos. Esta seção é dividida em duas subseções: na primeira, são descritos alguns 

modelos ou estudos de fatores para gestão por processos; na segunda, são aprofundados os 

fatores e elementos apresentados nos modelos, direcionando a uma tabela resumo que é tomada 

como base para a elaboração do instrumento de pesquisa. 

 

2.2.1 Modelos sobre FCS em Gestão por Processos 

 

 Neste Tópico, serão apresentados alguns dos principais modelos acerca de fatores 

críticos de sucesso em gestão por processos. 

 O estudo de caso de Chong (2014) realizado em indústrias vinícolas australianas de 

pequeno e médio porte teve por objetivo explorar e estruturar os principais assuntos 

relacionados a adoção e implementação de BPM. O estudo foi realizado por meio de uma coleta 

qualitativa de dados, incluindo entrevistas e análise de conteúdo das documentações existentes. 

O estudo apontou que a falta de recursos financeiros, de tempo e o pouco conhecimento sobre 

BPM são os principais fatores que impedem a implementação bem sucedida de BPM nas 
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indústrias vinícolas estudadas. Os resultados do estudo de Chong (2014) serão apresentados no 

quadro 2. 

 

Quadro 2 – Modelo de Chong (2014) de gestão por processos e seus FCS 

 

Ideia Principal Fatores Críticos de Sucesso 

O poio da alta administração é essencial para o estímulo de uma 

cultura baseada na ética, no cumprimento às leis e na estratégia 

organizacional. 

Liderança (Apoio da alta 

Administração) 

Divisão de atividades ou trabalho, onde os colaboradores 

desempenham diferentes tarefas, conforme sua especialização e 

atividade da organização. 

Nível de Especialização dos 

Funcionários 

Escassez de pessoal Falta de Recursos Financeiros 

Muitas atividades a serem desempenhadas, associado à escassez de 

pessoal. 
Falta de Tempo 

Falta de expertise acerca de gestão por processos. 
Pouco Conhecimento de Abordagens 

Orientadas a Processos 

 

Fonte: Adaptado de Chong (2014) 

 

 O estudo de Frew (2009) foi realizado em um grande banco australiano, mediante 

análise, aplicação e aperfeiçoamento de um modelo holístico de gestão de processos. O modelo 

foi aplicado com a finalidade de operacionalizar a técnica BPM dentro de uma cultura de 

gerenciamento predominantemente reativa. O estudo apresentou como fatores críticos de 

sucesso para o êxito da aplicação BPM na instituição, o alinhamento estratégico, pessoas e 

empowerment, medição de desempenho do processo e gerenciamento organizacional e de 

mudança. O quadro 3 ilustra os resultados da pesquisa de Frew (2009). 

 

Quadro 3 – Modelo de Frew (2009) de gestão por processos e seus FCS 

(continua) 

Ideia Principal Fatores Críticos de Sucesso 

Alinhamento entre as diversas estruturas organizacionais: processos, 

tecnologia de informação, recursos humanos, proporcionando 

subsídios à estratégia do negócio. 

Alinhamento das Estratégias de 

Negócio 

Ação estratégica que objetiva o aproveitamento máximo do capital 

humano a partir da delegação de poder e responsabilidade, 

compartilhamento de informações fundamentais do negócio e da 

participação ativa na gestão do negócio. 

Pessoas e Empowerment 

Sistema de medição de desempenho, por meio de indicadores, 

utilizado para quantificar a eficiência e eficácia dos processos. 
Medição de Desempenho 
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Quadro 3 – Modelo de Frew (2009) de gestão por processos e seus FCS 

(continuação) 

Ideia Principal Fatores Críticos de Sucesso 

Gestão e planejamento das respectivas ações que constituem um 

sistema, ou uma organização, objetivando a efetivação de tarefas e 

metas. 

Gerenciamento Organizacional 

Gerenciamento dos aspectos de mudança relacionados a pessoal, 

objetivando o alcance dos pretendidos resultados de negócio. É 

utilizado para a aceitação e adoção de mudanças no ambiente 

organizacional. 

Gerenciamento de Mudanças 

 

Fonte: Adaptado de Frew (2009) 

 

 O estudo de Trkman (2010) conclui que a gestão por processos se caracteriza como o 

empenho de uma organização no sentido de “análise, melhoria contínua das principais 

atividades e elementos organizacionais. Seu modelo de gestão por processos propõe uma 

estrutura teórica baseada em três teorias: contingência, capacidades dinâmicas e alinhamento 

entre tarefas e tecnologias. Os resultados do estudo de Trkman (2010) são elucidados no quadro 

4. 

 

Quadro 4 – Modelo de Trkman (2010) de gestão por processos e seus FCS 

 

Teoria Ideia Principal Fatores Críticos de Sucesso 

Teoria da Contingência 

(Contingency theory) 

Ajuste entre o ambiente de 

negócios e os processos de 

negócios. 

Alinhamento estratégico, nível de 

investimento, desempenho 

medição, nível de especialização do 

funcionário. 

Capacidades Dinâmicas 

(Dynamic capabilities) 

Melhoria contínua para garantir 

benefícios sustentados da Gestão 

por Processos. 

Mudanças organizacionais, nomeação 

de responsáveis de processos, 

implementação das alterações propostas 

(estratégia de ganho rápido), 

uso de um sistema de melhoria contínua. 

Alinhamento tarefa-tecnologia 

(Task-technology fit theory) 

Ajuste entre os processos de 

negócios. 

Padronização de processos, 

informatização, automação, 

treinamento e capacitação de 

funcionários. 

 

Fonte: Trkman (2010) 

 

 A Revisão literária realizada por Rezaiea et al. (2009) teve o objetivo de definir os 

fatores críticos de sucesso sensíveis à implementação da gestão de processos. O estudo 

apresenta fatores preponderantes na possibilidade de sucesso das ações de gestão por processos. 
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Conforme os autores, os fatores podem ser utilizados por meio de avaliação pelas organizações 

que pretendem implementar a gestão por processos. Destacando assim a medição de 

desempenho do processo, melhoria contínuas e pessoas e empowerment. Os resultados da 

revisão literária de Rezaiea et al. (2009), são apresentados no quadro 5. 

 

Quadro 5 – Modelo de Rezaiea et al. (2009) de gestão por processos e seus FCS 

 

Ideia Principal Fatores Críticos de Sucesso 

Descentralização de decisões, estabelecendo uma gestão mais 

participativa, proporcionando autossuficiência e preparando para a 

assunção de cargo de liderança. 

Pessoas e Empowerment 

Sistema ou conjunto de processos, pessoas, ferramentas e 

indicadores, com a finalidade de coletar, interpretar e representar 

dados, gerando informações para todos os níveis hierárquicos. 

Medição de Desempenho 

A alta administração tem a responsabilidade de definição e 

alinhamento da estratégia da Gestão do Conhecimento à estratégia 

organizacional, definindo as áreas do conhecimento a serem 

exploradas pela organização, bem como as competências centrais. 

Liderança (Apoio da alta 

Administração) 

A gestão de mudanças objetiva o aumento da probabilidade de êxito 

de projetos de mudanças organizacionais, proporcionando a 

realização das iniciativas com menos impactos aos indivíduos e 

consequentemente, melhores resultados. 

Gerenciamento de Mudanças 

Prática que objetiva atingir continuamente resultados melhores, 

principalmente nos seus processos internos. 

Uso de um Sistema de Melhoria 

Contínua 

Conjunto de responsabilidades associadas a uma pessoa ou grupo de 

colaboradores em uma organização. 

Designação de Papéis e 

Responsabilidades para os Envolvidos 

da Iniciativa do BPM. 

 

Fonte: Rezaiea et al (2009) 

 

O estudo de Schäfermeyer, Rosenkranz e Holten realizado em 2012, foi abordado por 

meio de uma triangulação entre complexidade de processos de negócios, padronização de 

processos de negócios e esforço de padronização. Segundo os autores, as organizações estão 

enfrentando um aumento de complexidade nos processos de negócios, e principalmente os 
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problemas relacionados a padronização deles. Os resultados do estudo de Schäfermeyer, 

Rosenkranz e Holten (2012) são sintetizados no quadro 6. 

 

Quadro 6 – Modelo de Schäfermeyer, Rosenkranz e Holten (2012) de gestão por processos e 

seus FCS 

 

Ideia Principal Fatores Críticos de Sucesso 

Atitude organização visando a qualidade de seus produtos e serviços, 

mediante a uniformização das atividades, criando padrões a fim de 

atingir as metas e expectativas determinadas pela gestão da 

qualidade. 

Padronização de Processos de Negócio 

Importante parâmetro para aperfeiçoar ou mesmo corroborar com a 

performance já apresentada, apontando necessidades de melhorias 

para a obtenção da eficiência e eficácia e consequentemente, os 

resultados planejados pela gestão. 

Medição de Desempenho 

Ações que visam o aumento da eficiência dos processos, produtos e 

serviços, proporcionando a melhoria de performance, fortalecendo a 

organização em seu mercado de atuação. 

Uso de um Sistema de Melhoria 

Contínua 

 

Fonte: Schäfermeyer, Rosenkranz e Holten (2012) 

 

O estudo de caso de Skrinjar e Trkman (2013), executado em um banco na Eslovênia, 

identificou alguns fatores críticos que apresentam impacto no sucesso de implantação de gestão 

por processos, a partir da mensuração de desempenho de processo e do alinhamento estratégico. 

O estudo objetivou a análise de práticas, especialmente aquelas que foram identificadas como 

críticas em um grau de maturidade de processos organizacionais. 

 

Quadro 7 – Modelo de Skrinjar e Trkman (2013) de gestão por processos e seus FCS 

 

Ideia Principal Fatores Críticos de Sucesso 

Harmonia entre os diversos setores e colaboradores de todos os 

níveis hierárquicos com a estratégia organizacional, com a finalidade 

de alinhamento à missão, visão de futuro e objetivos. 

Alinhamento das Estratégias de 

Negócio 

Técnica de delegação de poder e autogestão. A gestão acontece por 

meio de liderança descentralizada e equipes subdivididas gerindo os 

demais níveis organizacionais. Mediante capacitação, as atividades 

são divididas proporcionando engajamento e produtividade. 

Pessoas e Empowerment 

Conjunto de técnicas e sistemas de avaliação utilizados para 

quantificar a eficácia e eficiência organizacional. 
Medição de Desempenho 

 

Fonte: Skrinjar e Trkman (2013) 
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O quadro 7 apresenta os resultados do estudo de Skrinjar e Trkman (2013). 

 

2.2.2 Elementos ou fatores para Gestão por Processos 

 

Os fatores críticos de sucesso, amplamente estudados e difundidos por Rockart (1979), 

apresentam sua origem com base no conceito dos "fatores de sucesso" analisados pela primeira 

vez na literatura de administração em 1961 por D. Ronald Daniel. Os fatores críticos de sucesso 

são, em qualquer organização, fatores específicos de áreas em que os resultados, quando 

satisfatórios, podem garantir competitividade para a organização, e desta forma, são eixos de 

atividades que devem receber ininterrupta atenção e minuciosa gerência (ROCKART, 1979; 

QUINTELLA et al., 2009). Andrade (2005) revela que, em sendo os resultados nessas áreas 

realmente adequados, a concentração de esforços da organização será menor, entretanto, o 

desempenho situacional em cada área deve ser mensurado constantemente, sendo as 

informações devidamente disponibilizadas. 

Santos (2012), afirma que desde 1980, a gestão por processos vem sendo um assunto 

bastante debatido, tanto nas organizações quanto no meio acadêmico, o que evidencia o 

constante crescimento de promoção de BPM em nível mundial. Trkman (2010) destaca, porém, 

que aproximadamente 60 a 80% dos projetos de gestão por processos ou BPM têm apresentado 

falhas e as principais razões são: ausência de apoio da alta direção, pouco ou nenhum 

treinamento em BPM para usuários, além da falha de comunicação e cooperação entre 

departamentos. Um conceito muito afirmado na literatura caracteriza essas causas como 

barreira, ou ainda como facilitador, denominando-se Fator Crítico de Sucesso - FCS (SANTOS, 

2012).  

Zaabi et al. (2013) acrescentam que o estudo dos fatores consiste em uma abordagem 

interessante para analisar as motivações desse baixo rendimento, portanto, constituindo 

barreiras à inovação. Andrade (2005) acrescenta que esses fatores, quando devidamente 

geridos, podem impactar positivamente nos projetos, potencializando as chances de sucesso.  

Quintella et al. (2009) destacam que no âmbito organizacional, FCS é estabelecido por algumas 

áreas onde os resultados adequados promoverão competitividade e sucesso, assim, são 

identificados pelas características ou condições que, devidamente gerenciadas, proporcionam 

um impacto importante para o sucesso pretendido. 

Silva Filho (2013) alerta sobre a importância da definição de um procedimento neutro, 

no sentido de não favorecimento de determinada área em detrimento de outra. O autor destaca 
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que a identificação de FCS pode ser uma alternativa importante para atingir esse objetivo. Na 

existência de vários objetivos é fundamental a escolha daquele mais importante, 

desenvolvendo, a seguir, uma lista com os fatores críticos que possibilitem alcançar o objetivo 

pretendido (BURLTON, 2011). 

Brandão (2012) ilustra que Barreiras à inovação nos processos é qualquer fator que o 

influencia negativamente podendo ser categorizadas de diversas formas e tipologias, 

evidenciando a importância da classificação de barreiras internas e externas. Em sua análise, 

“barreiras externas têm sua origem no ambiente externo e não podem ser influenciadas pela 

organização, enquanto as internas podem ser objeto de ação direta da firma”. Zhu e Geng (2013) 

descrevem alguns fatores como exemplos de barreiras, a saber: Fatores econômicos, 

relacionados aos custos excessivos e déficit de demanda; fatores relacionados à carência de mão 

de obra especializada; fatores legais como regulamentações ou regras tributárias, dentre outras. 

Embora a inovação como impulsionador de competitividade para as empresas e para os serviços 

públicos já seja afirmada, a demanda por mais inovação é fortemente manifestada, pois o 

feedback de muitas organizações ainda é insatisfatório (BRANDÃO, 2012). Para Silva Filho 

(2013) existem as barreiras externas e internas. As barreiras externas apresentam relação com 

o mercado, governo, fornecedores, consumidores, dentre outros e as barreiras internas, por sua 

vez, apresentam relação às pessoas, à estratégia ou à estrutura. 

Pertinente aos fatores ou barreiras externas, Bjorklund (2011) argumenta que a relação 

e interação com os concorrentes é importante para a evolução proativa ao enfrentamento diante 

das barreiras.  Acrescenta ainda que o desconhecimento, bem como a falta de competência por 

parte dos fornecedores, no que tange ao produto ou serviço fornecido, gera uma barreira 

relevante para os negócios. Em continuidade às barreiras ou fatores externos, Pajunen et al. 

(2012) afirmam que a legislação e demais regulamentações podem ser barreiras, principalmente 

quando da falta de informação ou ainda na falta de clareza das autoridades. Simpson (2012) 

acrescenta que as regulamentações oportunizam as normas de atuação para as organizações 

determinando algumas práticas, desempenhando um papel motivador de um comportamento 

padronizado por parte das organizações. 

Conforme Souza (2013) barreiras são os fatores que impedem a admissão de iniciativas 

de gestão em organizações, categorizando-as da seguinte forma: 

1. Barreiras atitudinais ou perceptivas: inexistência de atitudes e iniciativas pela alta 

gerência, demonstrando resistência à mudança; 

2. Barreiras de informação: dificuldade e impeditivos de acesso à informação; 

3. Barreiras de recursos: escassez de recurso financeiro e/ou humanos para a inovação; 
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4. Barreiras técnicas: impeditivos de acesso ao conhecimento, ausência de avanços 

tecnológicos, materiais ou expertise. 

Maschka (2014) alerta que dentre as principais dificuldades diante da implementação 

da gestão por processos, as barreiras humanas, a inércia e interesses particulares se destacam 

fortemente e que diante desse enfrentamento é fundamental a mudança de cultura e atitudes. 

Souza (2013) acrescenta que apesar dessas dificuldades para a incorporação de práticas de 

gestão por processos, quando superadas, suas consequências e resultados são excepcionais no 

longo prazo e seus benefícios agregam valor com potencial de foco e alinhamento à estratégia 

organizacional, necessitando evidentemente, planejamento, controle e atitude corporativa. 

Minnone e Turner (2012) destacam como barreiras para a implantação da Gestão por 

processos os respectivos fatores: 

1. Desinteresse da alta administração; 

2. Desarmonia entre projetos e estratégia corporativa; 

3. Ineficiência ou imprecisão na mensuração de benefícios financeiros; 

4. Desconhecimento acerca de processos; 

5. Inexistência de designação de responsabilidades; 

6. Precariedade de recursos para os projetos; 

7. Ineficiência dos indicadores de desempenho de processos. 

Souza (2013) acrescenta que os fatores organizacionais são classificados como barreiras 

na proporção da resistência manifestada diante das mudanças, destacando alguns fatores como: 

financeiro, colaboradores, tipo de negócio, sistemas, localização, cultura, rede de fornecedores, 

custos, conhecimento, objetivos, são algumas barreiras importantes a serem enfrentadas pela 

alta gerência. 

Pepulim (2017) informa que foram realizados, nas últimas décadas, inúmeros estudos 

buscando a compreensão sistemática dos processos de troca de informação e conhecimento nas 

organizações. Segundo Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) a qualidade do compartilhamento de 

informação e de conhecimento podem ser influenciados por fatores contextuais específicos da 

organização e da situação experienciada por ela, destacando duas categorias de barreiras à 

criação e ao compartilhamento do conhecimento: individuais e organizacionais. Os autores 

ilustram que a tendência de acomodação ou falta de motivação e ameaça a sua autoimagem são 

as barreiras individuais de maior relevância. Conforme seus estudos, Pepulim (2017) afirma 

que a barreira da acomodação está associada ao conceito de conhecimento na perspectiva de 

que aceitar aquilo que é novo condiciona em revisitar suas crenças e experiências. Quanto à 

autoimagem, Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) descrevem que conhecimento e autoimagem estão 
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diretamente relacionados e na hipótese de qualquer alteração, esta relação pode desencadear 

algum tipo de resistência pelos indivíduos. 

Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) apresentam em seu estudo “quatro barreiras 

organizacionais para o compartilhamento do conhecimento: falta de linguagem legítima; 

histórias organizacionais; procedimentos e paradigmas”. Os autores reforçam a necessidade de 

aplicação de uma linguagem específica no processo de participação e distribuição das 

informações, evidenciando assim o conhecimento tácito, as histórias organizacionais podem 

orientar as pessoas, oportunizando a compreensão dos valores organizacionais. Relativo aos 

procedimentos e paradigmas, afirmam que são barreiras organizacionais diante do 

compartilhamento do conhecimento. 

De acordo com Bai e Sarkis (2013) existem inúmeros fatores que podem ser 

classificados como críticos na implantação da gestão por processos, sejam de ordem 

tecnológica, estratégica, operacional ou organizacional. Oliveira (2018) argumenta que os 

Fatores Críticos de Sucesso (FCS) são os elementos em que os gestores devem dimensionar sua 

atenção, pois são áreas sensíveis onde não pode haver problemas, sob risco de comprometer o 

atingimento dos objetivos organizacionais. Desta forma, identificar e delimitar os FCS, 

oportuniza a determinação de soluções para a eliminação das causas mais frequentes de falhas 

na implantação da gestão por processos (MURLICK, 2014). 

Segundo Carvalho (2015) a cultura organizacional nas instituições públicas no Brasil 

demonstra historicamente que inúmeras ações impactam negativamente na implantação e 

amadurecimento diante de um novo modelo de gestão por processos, frente ao tradicional 

gerenciamento funcional. Carbone (2000) acrescenta como um elemento dificultador, a falta de 

cultura automatizada com a finalidade de promover mudança e otimizar processos, assim, a 

resistência à mudança, especialmente no serviço público, está intimamente relacionada à cultura 

organizacional, pois representa as ações costumeiras estabelecidas ao longo de um processo 

histórico-social. 

Conforme ilustra o estudo de Vieira e Vieira (2004) existem três motivações para a 

relutância encontrada no serviço público: medo diante da mudança, interesse pessoal e proteção 

corporativa, que pode ser caracterizado por servidores com bastante tempo de serviço, os quais 

apresentam comportamento individualista, represando as informações relacionadas as suas 

atividades, demonstrando resistência em mudanças no trabalho, o que dificulta a administração 

da mudança em uma instituição organizada por processos. Ferreira et al. (2014) acrescentam 

que a resistência em repassar as informações acerca das atividades executadas acontecem, por 

receio de perder a dominância do serviço ou ainda, medo de tornar públicas as suas 
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ineficiências, além de ser uma alternativa para tentar alegar “falta de tempo” para assumir novas 

atribuições. 

Permeando os fatores críticos de sucesso para implantação da gestão por processos, 

Melo (2017) acrescenta que o padrão de modernidade, que levou ao simplicismo do interesse 

público às múltiplas ações realizadas pelo Estado, transpareceu a sua incapacidade diante de 

tantas necessidades sociais. Para o autor, a convergência dos serviços públicos no modelo 

burocrático demonstrou a sua insuficiência e a grande desarmonia entre a competência do 

serviço público e a amplitude das demandas da população. 

 O Quadro 8 sintetiza os autores mencionados conforme seus fatores críticos de sucesso. 

 

Quadro 8 – Síntese dos fatores críticos de sucesso 

(continua) 

Dimensão Fatores Explicação Autores 

Interno à 

Organização 

 

COMUNICAÇÃO NA 

SES/RS 

Falta de legítima linguagem; 

Dificuldades de comunicação; 

Dificuldade de acessos à 

informação. 

Krogh, Ichijo e Nonaka 

(2001) 

Santos (2012) 

Souza (2013) 

ACEITAÇÃO DE 

MUDANÇAS 

Relutância a mudanças e medo 

de desafios; 

Acomodação. 

Vieira e Vieira (2004) 

Krogh, Ichijo e Nonaka 

(2001)  

Souza (2013) 

Maschka (2014) 

Pepulim (2017) 

PARADIGMAS 

ORGANIZACIONAIS 

Paradigmas e limitações da 

estrutura organizacional, 

consolidadas ao longo de sua 

história. 

Brandão (2012) 

Krogh, Ichijo e Nonaka 

(2001) 

Silva Filho (2013) 

Bai e Sarkis (2013) 

COMPROMETIMENTO E 

CONHECIMENTO DOS 

SERVIDORES 

Ações de iniciativa, 

responsabilidade e 

comprometimento dos 

servidores. 

Bai e Sarkis (2013) 

Souza (2013) 

Minnone e Turner 

(2012) 

Silva Filho (2013) 

Andrade (2017) 

AVALIAÇÃO DE 

DESEMPENHO DE 

PROCESSOS 

Abordagem da avaliação de 

performance de processos; 

Avaliação dos indicadores de 

desempenho de processos. 

Bai e Sarkis (2013) 

Souza (2013) 

Minnone e Turner 

(2012) 

Silva Filho (2013) 
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Quadro 8 – Síntese dos fatores críticos de sucesso 

(continuação) 

Dimensão Fatores Explicação Autores 

Interno à 

Organização 

 

COMPROMETIMENTO DA 

GESTÃO 

Ações de iniciativa ou 

comprometimento da alta 

administração. 

Bai e Sarkis (2013) 

Souza (2013) 

Minnone e Turner 

(2012) 

Malmbrandt e Âhlström 

(2013) 

Silva Filho (2013) 

Externo à 

Organização 

DIFICULDADES 

IMPOSTAS PELA 

LEGISLAÇÃO 

Mudanças e readequações de 

processos por imposição de 

Legislação. 

Pajunen et al. (2012) 

Pepulim (2017) 

Simpson (2012) 

Chong (2014) 

DESAFIOS DE PLANO DE 

GOVERNO 

Desafios impostos por meio de 

Plano de Governo, são 

totalmente modificados a cada 

Governo eleito. 

Silva Filho (2013) 

Brandão (2012) 

Schaffer (2016) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 Quanto aos fatores elencados no quadro 8, cabe ressaltar que os resultados da pesquisa 

poderão caracterizá-los como facilitadores ou barreiras para a implantação da gestão por 

processos. Neste momento, procurou-se elencar os principais FCS sob à luz da teoria e dos 

principais modelos trabalhados. 

 O quadro 8 é divido em ambiente interno à organização e ambiente externo à 

organização, isto é, FCS que podem estar inseridos nestes respectivos ambientes. O primeiro 

FCS busca analisar a comunicação no ambiente organizacional, abordando aspectos sobre 

linguagem, acesso à informação e a comunicação propriamente dita. O segundo FCS aborda a 

resistência à mudança, que poderá se confirmar ou não, ou seja, os resultados da pesquisa vão 

mostrar a relevância deste FCS. O terceiro FCS busca a avaliação dos paradigmas 

organizacionais, principalmente no que tange às limitações da estrutura organizacional. O 

quarto e o quinto FCS discorrem sobre o comprometimento dos servidores e da gestão, 

aprofundando a análise sobre iniciativas, responsabilidade e comprometimento. O sexto FCS 

apresenta a abordagem sobre a avaliação de desempenho, principalmente a respeito de 

processos e indicadores de desempenho. O sétimo FCS versa sobre a padronização de processos 

e tarefas, especialmente no contexto dos processos e tarefas. O oitavo e último FCS apontado 
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no ambiente organizacional interno busca analisar a escassez de recurso financeiro, 

principalmente na perspectiva da inovação em processos. 

 Quanto ao ambiente organizacional externo, o quadro 8 apresenta dois FCS, o primeiro 

aborda as possíveis dificuldades impostas pela legislação e o reflexo da necessidade de rápida 

readequação às mudanças. O segundo FCS analisa os desafios impostos pelo plano de governo 

e a sua repercussão durante o respectivo período. 
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3 MÉTODO DO TRABALHO 

 

3.1 CARACTERÍSTICAS GERAIS DA PESQUISA 

 

Este capítulo tem por objetivo elucidar o método de pesquisa, sujeitos da pesquisa, 

técnica de coleta de dados e o tratamento e análise destes. 

O presente trabalho tem por característica um estudo de tipo exploratório e de caráter 

qualitativo, o qual utilizou como procedimento de pesquisa o estudo de caso. Conforme os 

estudos de Sampieri, Collado e Lucio (2006), os estudos exploratórios buscam investigar e 

compreender profundamente um problema, avançando assim, no conhecimento sobre temas 

pouco pesquisados. A abordagem qualitativa adotada neste trabalho tem como fundamento o 

entendimento de Richardson (1999), que afirma que tal abordagem apresenta como 

característica uma “forma adequada para entender a natureza de um fenômeno social”, 

descrevendo e compreendendo determinado fenômeno a partir de relatos de atores sociais 

(Sampieri et al., 2006). 

Tendo em vista o objetivo deste trabalho, optou-se pelo estudo de caso como método de 

pesquisa. Para Yin (2009), o estudo de caso é um método de pesquisa que investiga um ou 

poucos objetos de estudo desejando conhecê-lo minuciosamente. Destaca-se ainda, que o 

presente trabalho configura uma averiguação empírica, a qual observa um fenômeno 

contemporâneo com profundidade e em circunstâncias reais, onde não há indícios dos limites 

entre o fenômeno e o contexto, caracterizando-o como um estudo de caso (YIN, 2009; 

HALINEN e TÔRNROOS, 2005). Para Eisenhard (1989), o estudo de caso é uma técnica 

utilizada para a compreensão de uma atividade de composição única. 

Sampieri, Collado e Lucio (2006) afirmam em seus estudos que as pesquisas podem ser 

longitudinais (os dados são coletados ao longo do tempo e em vários momentos) e de corte 

transversal, quando os dados são coletados em um momento apenas, analisando e descrevendo 

a situação dos fatores em um determinado momento. A presente pesquisa apresenta como 

característica de corte transversal. 

 

3.2 UNIDADE DE ANÁLISE 

 

Como unidade de análise deste trabalho, optou-se por utilizar uma unidade 

administrativa da SES/RS. Para investigar e absorver as informações acerca do objeto estudado 

pela presente pesquisa e sob o prisma das definições acerca de gestão por processos e seus 
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autores, conforme ilustrado no Quadro 1, foram colhidas as informações por meio de alguns 

servidores da unidade de análise. 

 

3.2.1 Secretaria Estadual da Saúde – SES/RS – Unidade de Análise 

 

De acordo com o Plano Estadual de Saúde – PES 2020/2023, a Secretaria Estadual da 

Saúde do Rio Grande do Sul – SES/RS possui o papel de definição de políticas de saúde a nível 

de estado, mediante suas diretrizes, fomentadas pelos princípios do Sistema Único de Saúde – 

SUS. A SES/RS objetiva a promoção da saúde preventivamente, socializando as informações 

relevantes e assim, oportunizando-as ao conhecimento da população. 

 A SES/RS tem como principal responsabilidade o planejamento e articulação das ações 

desenvolvidas pelas suas 19 Coordenadorias Regionais de Saúde (CRS) distribuídas pelo 

Estado. Por meio da Vigilância Epidemiológica, destacam-se as ações de controle da ocorrência 

de doenças e possível propagação, além do controle de qualidade de medicamentos, alimentos, 

exames, higiene e adequação de instalações de atendimento ao público, bem como o controle 

de endemias no âmbito do estado, que são atividades desempenhadas pela Vigilância Sanitária. 

 

3.2.2 Composição da Saúde no estado 

 

Conforme ilustra o PES 2020/2023, regiões de saúde são espaços geográficos contínuos, 

constituídos por agrupamento de municípios limítrofes. São delimitados a partir de suas 

identidades culturais, sociais e econômicas e das respectivas redes de comunicação e 

infraestrutura de transportes, com a finalidade de integração, planejamento e a execução de 

ações e serviços de saúde, conforme preconiza o Decreto MS nº 7.508/2011. A organização da 

Rede de Atenção à Saúde exige a definição da Região de Saúde, que por sua vez, requer a 

definição de seus limites geográficos, sua população e na disponibilidade ações e serviços 

ofertados neste espaço geográfico. 

Conforme preconiza a Resolução CIB/RS nº 555/2012, alterada pela Resolução CIB/RS 

nº 499/2014, no estado do Rio Grande do Sul definiram-se 30 Regiões de Saúde, que são 

basilares ao planejamento em saúde. As Coordenadorias Regionais de Saúde (CRS), por sua 

vez, são responsáveis pelo planejamento, acompanhamento e gerenciamento das ações e 

serviços de saúde em seus territórios, tendo por finalidade apoiar tecnicamente os sistemas 

locais e regionais de saúde. 
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O RS é dividido político-administrativamente em 19 CRS. Quando agrupadas, as 

coordenadorias formam sete Macrorregiões de Saúde, que objetivam a organização para ações 

de proteção, apoio diagnóstico, atendimento ambulatorial e hospitalar.  Nas Macrorregiões, 

estão instalados os hospitais de referência macrorregional, com capacidade para atender os 

casos mais complexos. Portanto, essa organização territorial é base para a análise situacional 

de saúde, demostrando dessa forma, que as análises iniciam nas Regiões de Saúde, 

considerando logicamente as diferenças regionais encontradas, objetivando a construção de 

políticas de saúde adequadas. 

No que tange à amostra da pesquisa, é importante destacar que cada CRS apresenta em 

média 50 servidores, desta forma, chega-se a uma população de aproximadamente 1000 

servidores aptos a responderem o questionário, levando-se em consideração no cálculo os 

servidores do nível central da SES/RS. Justifica-se a expectativa de alcance máximo de 

servidores, tendo em vista o objetivo principal deste trabalho que é “Analisar as barreiras e 

facilitadores para implantação de gestão por processos em uma unidade administrativa 

estadual de saúde”, entretanto, sua pretensão também é de construção de um modelo de gestão 

por processos para aplicação em toda a SES/RS. 

 

A figura 1 apresenta as diversas divisões político-administrativas da saúde no estado. 

 

Figura 1. Macrorregiões de Saúde, Coordenadorias Regionais de Saúde, Regiões de Saúde, 

Municípios e população 
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Fonte: Plano de Estadual de Saúde 2020/2023 – SES/RS 

 

A Figura 2, por sua vez, ilustra as Macrorregiões e Regiões de Saúde no mapa do estado. 

 

Figura 2. Mapa das Macrorregiões e Regiões de Saúde do Rio Grande do Sul 

 

 

Fonte: Plano de Estadual de Saúde 2020/2023 – SES/RS 
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3.2.3 A 8ª Coordenadoria Regional de Saúde 

 

 A 8ª Coordenadoria Regional de Saúde, local de aplicação da presente pesquisa, é uma 

instância administrativa da SES/RS, constituída pela Região de Saúde 27, conforme as Figuras 

1 e 2. A 8ª CRS é responsável pelo planejamento, acompanhamento e gerenciamento das ações 

e serviços de saúde no território que abrange os municípios de: Arroio do Tigre, Caçapava do 

Sul, Cachoeira do Sul, Cerro Branco, Encruzilhada do Sul, Estrela Velha, Ibarama, Lagoa 

Bonita do Sul, Novo Cabrais, Passa Sete, Segredo e Sobradinho, tendo por objetivo apoiar 

tecnicamente os sistemas locais e regionais de saúde. 

A 8ª CRS é constituída por oito setores, denominados de núcleos. São eles: Ações em 

Saúde, Administrativo, Assistência farmacêutica, Educação em saúde coletiva, Jurídico, 

Ouvidoria, Planejamento e regulação e Vigilância em saúde. O núcleo de Ações em saúde, que 

tem como foco prioritário as ações de prevenção e promoção da saúde é composto por dez 

servidores. O núcleo Administrativo, que tem em seu escopo a gestão de recursos humanos, 

material e patrimônio é formado por oito servidores. A Assistência farmacêutica que engloba o 

conjunto de práticas voltadas à saúde individual e coletiva, com foco no ciclo do medicamento 

e o seu uso racional, é composta por seis servidores. O núcleo de Educação em saúde coletiva, 

que é responsável pela implementação de estratégias para formação e capacitação dos 

trabalhadores do SUS em Saúde coletiva, por sua vez, é constituído por apenas um servidor. O 

jurídico que trabalha nesta esfera, é composto por um servidor. A ouvidoria cuja função é 

intermediar as relações entre os cidadãos que as demandam e a CRS, possui dois servidores. O 

Planejamento e regulação, que possui entre as suas atribuições, planejar, monitorar e avaliar as 

políticas e programas de saúde na região, é formado por dez servidores. E finalmente, a 

Vigilância em saúde, que apresenta entre as suas responsabilidades, a regulação dos produtos, 

propagandas, ambientes, serviços, procedimentos, processos e tecnologias que envolvam risco 

à saúde, composta por doze servidores. Ressalta-se ainda a existência dos cargos de 

Coordenador Regional de Saúde e seu adjunto, caracterizando-se como cargos de natureza 

política. 

 

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA, COLETA DE DADOS E ENTREVISTADOS 

 

A presente pesquisa é fruto de um estudo qualitativo e a sua coleta de dados foi realizada 

por meio de entrevistas semiestruturadas, sendo o instrumento de coleta de dados, um protocolo 

de entrevistas. Pertinente ao instrumento de pesquisa, Triviños (1987) e Yin (2010) 
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argumentam que a utilização de entrevistas é uma das principais estratégias aplicadas para a 

obtenção dos dados em uma pesquisa qualitativa. Importante destacar que elas proporcionam 

as condições possíveis para a liberdade e a espontaneidade importantes para aprofundar a 

investigação (TRIVIÑOS, 1987). 

Quanto à coleta de dados, foi efetuada por meio de entrevistas semiestruturadas 

orientada pelo roteiro de entrevista (apêndice). O roteiro de entrevista (apêndice) foi 

desenvolvido de forma flexível, pois, conforme Marconi e Lakatos (2017), proporciona ao 

entrevistador repetir ou elucidar perguntas e caracterizar significados na certeza de estar sendo 

compreendido. Materiais secundários disponibilizados nos sites das redes também foram 

utilizados para as análises. 

O roteiro de entrevistas foi dividido em três blocos a fim de facilitar o entendimento a 

respeito dos FCS para a implantação da gestão por processos no âmbito da SES/RS, a partir da 

análise na unidade de estudo realizada. Desta forma, o primeiro bloco de perguntas foi 

estruturado para identificar os FCS no ambiente interno da organização. O segundo bloco visou 

identificar os FCS no ambiente externo da organização. O terceiro bloco, por sua vez, 

compreende o encerramento do roteiro de entrevista. 

Como etapa de validação do roteiro de entrevista, destaca-se que foi realizada baseada 

na literatura estudada, conforme o entendimento de Triviños (1987), oportunidade em que 

menciona que as perguntas que constituem o roteiro de entrevista nascem a priori, 

intuitivamente. O roteiro de entrevistas foi validado após a revisão por pares, ou seja, revisado 

mediante considerações de dois servidores respondentes. As entrevistas realizadas para a 

obtenção de dados para esta dissertação foram executadas no período de dezembro de 2020 e 

março de 2021. A duração das entrevistas foi na média de 40 minutos. 

Os sujeitos deste estudo foram cinco servidores lotados na Coordenadoria Regional de 

Saúde estudada. Os entrevistados foram convidados mediante e-mail para participarem do 

estudo, oportunidade em que foi explicado o objetivo da pesquisa bem como a importância de 

sua participação e ainda a sua disponibilidade de data e horário para a entrevista, caso 

aceitassem a participação. Utilizou-se para a realização das entrevistas semiestruturadas um 

roteiro de entrevistas, o qual foi aculturado em uma população semelhante ao presente estudo. 

Todas as entrevistas foram gravadas e armazenadas em arquivo digital, para posterior 

transcrição. O texto foi transcrito pelo pesquisador por meio do Microsoft® Word. A análise 

dos dados foi executada sob à luz dos estudos de Minayo (2010). 

A delimitação dos sujeitos da pesquisa foi realizada mediante critérios determinados 

pelo pesquisador quais são os seguintes: servidores públicos, lotados na unidade estudada e que 
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exercem as suas atividades em diferentes setores da repartição. No que tange aos servidores 

entrevistados, entendeu-se como adequada a realização de entrevistas com os servidores da 

unidade estudada, por acreditar-se na possibilidade de diferentes percepções sobre os processos 

de trabalho na unidade. Para fins de análise das entrevistas, a identificação dos respondentes foi 

realizada por meio de siglas com o objetivo de manter seu anonimato. Assim, os entrevistados 

foram identificados como “Ent” e a numeração de 1 a 5. 

Após a realização da quinta entrevista, verificou-se uma similaridade nas respostas dos 

entrevistados, o que indicou a saturação dos dados. Por este motivo, resolveu-se encerrar a 

coleta de dados. Segundo Zanelli (2002), a quantia de entrevistados deve proporcionar 

reincidência, ou saturação de dados, o que ocorre quando nenhuma nova informação é 

apresentada no decorrer do processo de pesquisa. 

 

Quadro 9 – Descrição dos entrevistados 

 

Respondente Cargo Tempo de serviço 
Principais atividades 

desenvolvidas 

Ent 1 Advogado 2 anos 
Gestão de políticas 

públicas na saúde. 

Ent 2 
Tecnólogo em Gestão 

Pública 
2 anos 

Gestão de políticas 

públicas na saúde. 

Ent 3 Biólogo 7 anos 

Atividades de análises 

clínicas do laboratório 

regional 

Ent 4 Assessor Jurídico 7 anos Assessoria jurídica 

Ent 5 Administrador 7 anos 

Atividades 

Administrativas e 

financeiras 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

  

O Quadro 9 apresenta a descrição dos entrevistados, detalhando o respectivo cargo, 

tempo de serviço na SES/RS e as principais atividades desenvolvidas por eles. 

  

3.4 COMPOSIÇÃO DO ROTEIRO DE ENTREVISTA 

 

Neste tópico, são elucidadas as propriedades dos fatores a serem analisados. Eles são 

resultantes da sustentação teórica apresentada neste trabalho e são ilustrados separadamente em 
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dois ambientes, além do fechamento geral: (1) ambiente interno à organização; (2) ambiente 

externo à organização; e (3) fechamento geral. 

O roteiro de entrevista foi do tipo flexível, o que segundo Marconi e Lakatos (2017) 

permite ao entrevistador repetir ou elucidar perguntas, apontar significados, com a precaução 

de estar sendo assimilado. 

 

3.4.1 Fatores analisados no Ambiente Organizacional Interno 

 

✓ Comunicação na SES/RS 

O estudo deste fator visa a obter informações sobre a comunicação no ambiente da 

SES/RS e os seus impactos pertinentes à linguagem técnica, fluxos e acesso à informação. 

 

✓ Aceitação de mudanças 

Com este fator, visou-se estudar as perspectivas sobre relutância a mudanças, 

desafios e acomodação. 

 

✓ Paradigmas Organizacionais 

Estudo dos padrões organizacionais e suas limitações estruturais, consolidadas ao longo 

de sua história. 

 

✓ Comprometimento e Conhecimento dos Servidores 

Este fator visou averiguar ações de iniciativa, responsabilidade e comprometimento dos 

servidores. 

 

✓ Avaliação de Desempenho de Processos 

A partir deste fator, buscou-se analisar a performance de processos, sua avaliação e 

indicadores. 

 

✓ Comprometimento da Gestão 

Este fator buscou analisar as ações de iniciativa ou comprometimento da alta 

administração sob a ótica dos processos organizacionais. 
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3.4.2 Fatores analisados no Ambiente Organizacional Externo 

 

✓ Dificuldades Impostas Pela Legislação 

Com este fator, pretendeu-se averiguar as possíveis readequações de processos e novas 

tomadas de decisão por imposição de Legislação e as suas repercussões. 

 

✓ Desafios de Plano de Governo 

Este fator visou explorar os impactos e os desafios impostos por meio do Plano de 

Governo, os quais são totalmente modificados a cada Governo eleito. 

 

 Por fim, buscou-se encerrar a entrevista indagando o entrevistado sobre os fatores 

facilitadores e dificultadores para implantação da gestão por processos na sua percepção. 

 

A seguir, o Quadro 10 conceitua o roteiro de entrevistas, sob a luz da teoria norteadora 

deste estudo. 

 

Quadro 10 – Definição do roteiro de entrevistas de acordo com os ambientes organizacionais 

interno e externo 

(continua) 

AMBIENTE QUESTÕES 
PRINCIPAIS 

AUTORES 

Ambiente 

Organizacional 

Interno 

Comunicação na SES/RS 

Krogh, Ichijo e 

Nonaka (2001) 

Santos (2012) 

Souza (2013) 

Na SES/RS é deficitária a troca de informação entre diferentes setores 

para a resolução de problemas. 

A SES/RS não dispõe de ferramentas adequadas para a comunicação 

entre os seus servidores. 

Na SES/RS os servidores utilizam diferentes formas para encaminhar 

informações e problemas entre os servidores e diferentes níveis da 

gestão. 

Os servidores da SES/RS não têm como levar informações para os 

diferentes níveis de gestão, e eles raramente obtêm informações de 

níveis superiores de gestão. 

Na SES/RS os servidores costumam centralizar as informações. 
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Quadro 10 – Definição do roteiro de entrevistas de acordo com os ambientes organizacionais 

interno e externo 

(continuação) 

AMBIENTE QUESTÕES 
PRINCIPAIS 

AUTORES 

Ambiente 

Organizacional 

Interno 

Aceitação de mudanças 

Vieira e Vieira 

(2004) 

Krogh, Ichijo e 

Nonaka (2001)  

Souza (2013) 

Maschka (2014) 

Pepulim (2017) 

Não tenho interesse em atividades que resultarão em mudanças nos 

processos. 

Entendo que as mudanças nos processos podem seu uma ameaça. 

Procuro me entusiasmar com as mudanças em minha rotina de trabalho. 

Quando ocorrem mudanças nos processos, procuro executar somente o 

necessário. 

Evito contribuir com mudanças nos processos de trabalho. 

Paradigmas Organizacionais 

 

Brandão (2012) 

Krogh, Ichijo e 

Nonaka (2001) 

Silva Filho 

(2013) 

Bai e Sarkis 

(2013) 

Normalmente os projetos da minha instituição são implantados por 

completo. 

A SES/RS proporciona a resolução de problemas por grupos de pessoas 

com habilidades e cargos diversos e complementares. 

No setor público só há inovação quando acontece alguma crise. 

A SES/RS interage com instituições de ensino e pesquisa para identificar 

inovações aplicáveis ao serviço público. 

A SES/RS interage com empresas privadas para identificar inovações 

aplicáveis ao serviço público. 

A SES/RS compartilha informações sobre suas boas práticas de gestão 

com outras organizações públicas. 

Na SES/RS só há inovação se houver pressão externa. 

O medo de que os fracassos sejam noticiados na imprensa desestimula a 

proposição de inovações no setor público. 

Inovação que depende de outros órgãos para ser implementada é muito 

difícil de ser bem-sucedida. 

Na SES/RS, a burocracia afeta bastante os processos tornando-os mais 

lentos. 

Na SES/RS existe reconhecimento às pessoas inovadoras. 
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Quadro 10 – Definição do roteiro de entrevistas de acordo com os ambientes organizacionais 

interno e externo 

(continuação) 

AMBIENTE QUESTÕES 
PRINCIPAIS 

AUTORES 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ambiente 

Organizacional 

Interno 

Comprometimento e Conhecimento dos Servidores 

Bai e Sarkis 

(2013) 

Souza (2013) 

Minnone e 

Turner (2012) 

Silva Filho 

(2013) Andrade 

(2017) 

Conforme minha experiência, na hipótese de implantação da Gestão por 

processos pela SES/RS, os servidores vão se comprometer em sua 

implantação. 

Na SES/RS os servidores sempre buscam realizar trabalho em equipe. 

Os colegas da minha instituição sempre colaboram com os outros na 

execução de projetos e atividades, mesmo sendo de setores ou núcleos 

diferentes. 

Em linhas gerais, os servidores da SES/RS possuem um bom 

conhecimento em Gestão por Processos. 

Na minha opinião, os servidores da SES/RS conhecem os benefícios da 

implantação da Gestão por Processos. 

Na minha opinião, meus colegas de instituição executam as atividades 

rigorosamente como a formalidade exige. 

Os servidores da SES/RS normalmente resistem às mudanças feitas em 

relação à forma de trabalhar ou da utilização de software. 

Caso a SES/RS venha a implantar a Gestão por Processos, terá total 

apoio do Setor de TI. 

Avaliação de Desempenho de Processos 

Bai e Sarkis 

(2013) 

Souza (2013) 

Minnone e 

Turner (2012) 

Silva Filho 

(2013) 

A SES/RS busca constantemente melhorar a eficiência e eficácia dos 

seus processos. 

A SES/RS já realiza a Gestão por Processos. 

No caso de a SES/RS ter tentado implantar a Gestão por Processos, eu 

considero que foi um sucesso. 

A SES/RS tem os principais fluxos dos seus processos devidamente 

identificados e mapeados. 

Comprometimento da Gestão 

Bai e Sarkis 

(2013) 

Souza (2013) 

Minnone e 

Turner (2012) 

Malmbrandt e 

Âhlström (2013) 

Silva Filho 

(2013) 

A alta gestão da SES/RS apoia/apoiaria a implantação da gestão por 

processos. 

A SES/RS estimula a inovação e criatividade por parte dos servidores. 

A alta gestão da SES/RS possui um bom conhecimento sobre Gestão por 

Processos. 

Acredito que os gestores da SES/RS veem a gestão por processos como 

um projeto temporário e por isso dedicam pouco tempo e energia para 

isso. 

Os gestores da SES/RS mostram dar suporte para a gestão por processos 

e aprovam tempo e recursos para melhorias no trabalho 
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Quadro 10 – Definição do roteiro de entrevistas de acordo com os ambientes organizacionais 

interno e externo 

(conclusão) 

AMBIENTE QUESTÕES 
PRINCIPAIS 

AUTORES 

Ambiente 

Organizacional 

Externo 

Dificuldades Impostas pela Legislação 

Pajunen et al. 

(2012) 

Pepulim (2017) 

Simpson (2012) 

Chong (2014) 

Mudanças em leis e regulamentações estimulam o desenvolvimento de 

inovações. 

Novas exigências legais podem estimular o desenvolvimento de 

inovação em processos. 

As leis e regulamentações vigentes dificultam a introdução de 

inovações. 

Regras orçamentárias rígidas dificultam o financiamento de iniciativas 

inovadoras. 

Desafios de Plano de Governo 

Silva Filho 

(2013) 

Brandão (2012) 

Schaffer (2016) 

As prioridades políticas estimulam o desenvolvimento de inovações no 

âmbito da SES/RS. 

Na SES/RS falta suporte político dos dirigentes para a inovação em 

gestão. 

O apoio político é fundamental para implementar inovações nos 

processos no âmbito da SES/RS. 

Na SES/RS, pressões externas e crises impulsionam a busca por soluções 

inovadoras. 

A mudança de políticas públicas após eleições estimula o surgimento de 

inovações. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 O Quadro 10 ilustra a definição do roteiro de entrevistas, a partir dos pressupostos 

teóricos que norteiam o presente estudo e de acordo com os ambientes organizacionais interno 

e externo. 

 

3.5 TÉCNICA DE ANÁLISE DOS DADOS 

 

A análise dos dados foi baseada na descrição de Minayo (2010) em que o autor transita por 

meio dos dados para o grau conceitual, ou seja, os indícios obtidos com a pesquisa de campo são 

classificados conforme a concepção ou categorias estabelecidas. Desta forma, procedeu-se a 
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sumarização e apresentação de dados, os quais foram agrupados conforme suas respectivas 

categorias.  

Como mecanismo para a análise dos dados, buscaram-se identificar, em cada ambiente 

organizacional, os aspectos importantes à implantação da gestão por processos na SES/RS, sob a 

perspectiva dos facilitadores e dificultadores e assim, classificá-los conforme o seu ambiente 

organizacional. Ao início de cada seção da parte dos resultados da pesquisa foi realizada uma 

descrição de cada um dos fatores, divididos nas categorias de análise, denominadas de ambientes 

organizacionais, interno e externo à organização, destacando a percepção dos entrevistados em 

relação aos mesmos.  

A seguir, procedeu-se a avaliação das falas dos entrevistados quanto às barreiras e 

facilitadores para a implantação da gestão por processos na SES/RS. Com o objetivo de explorar o 

problema da pesquisa, a análise dos dados foi realizada com as informações obtidas nas entrevistas. 

Para isto, foi utilizada a técnica de análise de conteúdo, com referência a Franco (2008). Ao analisar 

a fala dos entrevistados sobre as barreiras e facilitadores, pode-se fazer comparações, a partir das 

similaridades de falas, com a literatura já relacionada sobre os fatores estudados. 

Finalmente, foi realizada uma discussão dos resultados das entrevistas sobre as barreiras e 

facilitadores para a implantação da gestão por processos na organização estudada. 
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4 RESULTADOS DA PESQUISA 

 

Os resultados obtidos a partir das entrevistas proporcionaram maior observação aos 

estudos dos FCS no ambiente organizacional interno e externo, com o objetivo de corroborar 

para a implantação da Gestão por Processos no âmbito da SES/RS, proporcionando melhorias 

nas tarefas, processos e sistemas na instituição. Os resultados da presente pesquisa são 

elementos substanciais para a proposta de implantação da Gestão por Processos no âmbito da 

SES/RS. 

 

4.1 ANÁLISE DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL INTERNO 

 

Na análise do primeiro FCS, dentro do Ambiente Organizacional Interno, foi examinada 

a comunicação na organização, denominado sobre a comunicação da SES/RS, abordando 

aspectos sobre linguagem, acesso à informação e a comunicação propriamente dita. 

Conforme ilustrado no referencial teórico, o êxito da gestão orientada por processos 

necessita de uma estrutura de governança, compromissada com inúmeros aspectos, 

principalmente a comunicação. O histórico pesquisado acena que aproximadamente 60 a 80% 

dos projetos de gestão por processos ou BPM têm apresentado problemas e dentre os principais, 

destaca-se a falha de comunicação nas organizações. Evidenciando assim, a importância do 

fluxo de comunicação nas organizações nesta seara da gestão. 

Ao serem questionados sobre os aspectos da comunicação na organização estudada, 

primeiro FCS do roteiro de entrevistas, os entrevistados avaliam como positiva e adequada. Em 

destaque, alguns trechos de falas dos respectivos entrevistados. 

 

Os meios de comunicação mais utilizados são o e-mail né, e o WhatsApp, esses são 

os meios de comunicação mais utilizados no momento. Eu considero adequada, 

porque tu tem, é bem simultâneo assim, a comunicação é bem rápida né, nesse sentido 

eu acho que considero, mas não descarto que tenha que haver sempre uma 

comunicação assim presencial também, de vez em quando (Ent 1). 

 

A gente vive nesta hera mais tecnológica e ainda vive um momento especial, né, da 

humanidade em que nós estamos em meio a uma pandemia, então, além dos meios 

mais usuais, telefone, e-mail, hoje nós temos aquela comunicação por web 

conferência, né, que apesar de estar adotada devido a um momento muito inibidor, 

muito complicado, tem se mostrado uma ferramenta muito importante. Ela é 

econômica, tu consegue  discorrer assuntos dentro de uma web conferência, então 

esta comunicação veio a se ficar muito facilitado, acho que além dos e-mails que já 

são oficiais e até mesmo porque a gente mantém aquele histórico ali sem necessidade 

de maiores apontamentos porque fica no e-mail pra sempre, o WhatsApp que também 

nos dá uma conexão direta, o telefone que é o mais usual de tantos e quantos anos eu 

acho que essa ferramenta web ela veio pra facilitar e ela vai permanecer mesmo pós 
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pandemia, então eu vejo assim que a comunicação hoje ela não é problema, ao 

contrário, é algo bastante facilitado e algo que auxilia muito no desenvolver das 

atividades e especialmente na SES esta comunicação tem sido muito boa, muito 

eficiente (Ent 2). 

 

A comunicação mais utilizada, pelo menos aqui onde exerço as minhas atividades é 

através de e-mail né, evita-se, até por uma questão de tempo mesmo, falar muito por 

telefone, porque muitas vezes a pessoa não consegue atender aquela demanda no 

momento em que você liga, então você manda um e-mail pra pessoa, se é uma certa 

urgência você marca como urgente, depois de algum tempo você tem o retorno (Ent 

4). 
 

A partir das respostas dos entrevistados, verifica-se que a comunicação no ambiente 

organizacional acontece de várias maneiras, além dos meios tradicionais, como telefone e e-

mail. Destacando-se as plataformas digitais particulares e videoconferência por internet. 

Em sequência ao aspecto descrito anteriormente, os entrevistados foram questionados 

quanto à troca de informações e a tramitação dos processos organizacionais. Compreende-se, a 

partir das respostas, que a comunicação organizacional está apresentando uma dinâmica de 

adaptação diante das novas dificuldades, em especial à pandemia causada pelo coronavírus 

(COVID-19). Desta forma, foi solicitado para comentar sobre a troca de informações e se ela 

permite uma rápida tramitação de processos organizacionais. Seguem trechos de alguns 

entrevistados. 

 

Me parece que sim, me parece que esse advento em tu estar organizado em grupos de 

WhatsApp te facilita muito o conhecimento imediato de qualquer problemática que 

possa estar em algum ponto da gestão estadual, dado o tamanho da secretaria, dado 

o volume de servidores, dado o volume de assuntos, dado o volume de serviços que 

precisa desenvolver, então me parece assim, que se consegue bem hoje desenvolver 

um trabalho por meio da sistemática que nós estamos utilizando (Ent.2). 
 

Se realmente for um caso corriqueiro, casos semelhantes que aconteçam por exemplo 

aqui, a gente faz atendimentos judiciais de pacientes tá, quando esses atendimentos 

seguem uma certa linha, é bem tranquilo tá, a comunicação anda bem rápida, porque 

a gente já sabe todos os mecanismos tá, mas a maioria das vezes tá, os casos são 

diferentes, a gente sempre encontra coisas novas (Ent. 4). 
 

A partir das respostas dos entrevistados, percebe-se que há um senso mínimo de 

satisfação acerca da tramitação de processos na organização, especialmente nas atividades mais 

rotineiras. 

O segundo FCS aborda a aceitação de mudanças. As mudanças no ambiente 

organizacional podem gerar grandes expectativas frente à necessidade de adaptação a uma nova 

realidade. A reação dos servidores diante das mudanças pode apresentar respostas importantes 

a respeito do ambiente e processos de trabalho. Desta forma, foi questionado como o servidor 
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enxerga a aceitação para mudanças e ainda, se há uma fácil aceitação das mudanças propostas. 

 

Eu acho que no ambiente que eu trabalho sim, no ambiente de que eu vim, que antes 

era da ambiental , não, não tinha essa facilidade de aceitação, era, até agora eu ainda 

acompanho, até agora um pouco da ambiental, não tem essa aceitação, era muito 

complicado, cada vez que um colega lá propõe alguma maneira diferente de fazer um 

serviço, gera até briga, eu já vi briga de pensar que iam partir pros finalmentes 

mesmo, mas no ambiente que eu estou agora, que é o LACEN, sim, todo mundo entra 

num consenso aceitam bem, as reuniões fluem bem, então quando precisa mudar 

qualquer coisa, tranquilo, agora eu acho que está bem. A resistência não é 

considerável no LACEN, na ambiental sim, é bem considerável (Ent. 3). 

 

Não, eu acho que não necessariamente, mas eu acho que isso é uma coisa comum no 

serviço público. Porque a gente já tem uma ideia de estabilidade e às vezes a gente 

acaba se acostumando com esse ritmo e às vezes quando algumas mudanças são 

implementadas as pessoas estranham, especialmente o pessoal que já está aqui há 

mais tempo, que talvez tenham um pouco mais de dificuldade, com tecnologias, com 

métodos de fazer as coisas, mas eu acho que com o tempo as pessoas vão se 

adaptando. Então eu acho que até há uma aceitação nas mudanças, mas eu acho que 

não é uma coisa tão rápida, precisa de tempo (Ent. 5). 
 

Em análise dos trechos citados, percebemos que existe considerável resistência a 

mudanças na organização estudada. O que pode demonstrar a indisponibilidade dos servidores 

a saírem de sua zona de conforto, no que tange a suas atividades. 

Perguntado ainda, em quais as principais situações em que as mudanças não são bem 

aceitas, pode-se verificar que a resistência a mudanças se dá na prática das atividades, 

especialmente arraigada em aspectos burocráticos. 

 

Vou dizer do ambiente anterior porque era onde acontecia mais resistência. No caso 

por exemplo de alguma técnica de identificação de larvas ou de identificação se o 

município é considerado infestado ou não. Existia uma briga se era para considerar 

quando um município era infestado se foi encontrado um ponto, um foco de larvas ou 

era pra ser encontrado dois pontos de foco, dois focos de larva. Tinha grupos que 

achavam que não, que não podia mudar isso porque simplesmente porque estava 

dentro do manual. Por estar dentro do manual não podia haver nenhuma mudança 

sendo que esse material tem lá, 30, 40 anos de existência e alguns consideravam como 

trabalho obsoleto. Hoje em dia com a entrada de mais biólogos lá naquele setor, 

muitas outras regionais nem coletas estão fazendo. E antes tinha que ser exatamente 

aquela metodologia ali e tem algumas pessoas que estão lá a mais de 40 anos que 

estão naquela liderança lá que são os que mais seguram, agora com a entrada desses 

novos eu acho que começou, mas mesmo assim, para ocorrer essas poucas mudanças 

que aconteceram foi tudo abaixo de briga. E no LACEN eu não vejo isso, eu não vejo 

isso acontecer, quando precisa mudar qualquer coisa muda, tranquilamente (Ent. 3). 
 

O terceiro FCS busca a avaliação dos paradigmas organizacionais, principalmente no 

que tange às limitações da estrutura organizacional. Questionado se a SES/RS proporciona a 

resolução de problemas por grupos de pessoas com habilidades complementares, os servidores 

afirmaram que existe essa alternativa de trabalho diante das demandas mais complexas. 
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Acredito que sim. Por exemplo, nós temos grupos específicos né, de WhatsApp onde 

a gente trabalha temas diferentes né, onde tem pessoas especializadas em cada grupo 

que nos dão suporte. Então eu acho que funciona realmente desta forma (Ent. 1). 

 

Olha, eu percebo assim que em termos de apoio de grupo assim, a SES tem um 

desenvolvimento bem correto, a gente tem apoio de todos os segmentos. Surge um 

assunto complicado, sempre se tem bem claramente qual é o caminho onde se buscar 

o recurso, a informação e da possível solução. Eu acho que isso tá bem encaminhado 

(Ent. 2). 

 

Quanto ao questionamento, se o servidor concorda que as inovações acontecem em meio 

às crises, os entrevistados divergiram em seus entendimentos. 

 

Eu não concordo especificamente falando do momento atual assim, eu não concordo 

tanto. Acho que pelo contrário, eu acho que o poder público tem a obrigação de 

antever a crise, de criar as mudanças antes mesmo da crise, pra que a crise seja 

amenizada e acho que é isso que a secretaria de saúde tem feito. Tem se antecipado 

a isso (Ent. 1). 

 

Eu concordo. Pois principalmente agora que a gente vem com essa pandemia, eu vejo 

como uma mudança muito positiva essa questão das reuniões virtuais. eu acho que 

além de facilitar, ser mais ágil, agilizar todas as reuniões, não precisar de tanto 

deslocamento, tanta diária. Eu acho que foi tudo devido a uma pandemia né, tudo 

devido a uma crise, então eu acho que sim, que funciona a partir de uma crise (Ent. 

3). 

 

Dentro do terceiro FCS, isto é, sobre os paradigmas organizacionais, foi questionado se 

a SES/RS proporciona a resolução de problemas por grupos de pessoas com habilidades 

complementares, bem como a percepção do entrevistado a respeito. Ao analisar as respostas 

dos entrevistados (Ent. 3, Ent. 4 e Ent. 5), percebemos que o trabalho por meio de grupos de 

pessoas com habilidades complementares não é algo institucionalizado na SES/RS, tendo em 

vista a discrepância dos relatos, em especial ao Ent. 3, que saiu de um setor onde a dinâmica de 

trabalho, bem como a convivência entre os servidores em relação ao seu atual setor, se 

apresentam bem diferentes. 

 

Eu acredito talvez que tenha sido algo não muito trabalhado na SES tá, porque às 

vezes a gente têm algum colega com habilidades não muito da área de formação de 

concurso, mas ele tem facilidades extras, por exemplo, dominam bem o português, a 

informática, ou alguma ciência exata e este colega poderia ser utilizado em outra 

área, em algum momento, então eu acho que deve haver uma falta de atenção da SES 

nesse sentido, mas não é por mal, é uma falta realmente de alguém chegar ali e 

analisar esse problema e colocar ele em prática pra ajudar toda a secretaria no geral 

(Ent. 4). 

 

Eu acho que a SES procura dividir, fazer uma divisão de departamentos né, para que 

eles possam nos ajudar melhor, nos auxiliar certas funções, então eu acho que a gente 
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sempre tenta buscar um departamento que possa nos ajudar com alguma atividade 

de alguma área afim. Alguns departamentos funcionam melhor que os outros. A gente 

tenta, mas eu acredito que há pelo menos essa tentativa (Ent. 5). 
 

Eu acho que no ambiente que eu trabalho sim, no ambiente de que eu vim, que antes 

era da ambiental , não, não tinha essa facilidade de aceitação, era, até agora eu ainda 

acompanho, até agora um pouco da ambiental, não tem essa aceitação, era muito 

complicado, cada vez que um colega lá propõe alguma maneira diferente de fazer um 

serviço, gera até briga, eu já vi briga de pensar que iam partir pros finalmentes 

mesmo, mas no ambiente que eu estou agora, que é o LACEN, sim, todo mundo entra 

num consenso aceitam bem, as reuniões fluem bem, então quando precisa mudar 

qualquer coisa, tranquilo, agora eu acho que está bem. A resistência não é 

considerável no LACEN, na ambiental sim, é bem considerável (Ent. 3). 
 

Na sequência, foi perguntado sobre a percepção do servidor em relação à interação entre 

a SES/RS e outras organizações (públicas ou privadas). Os servidores demonstram, a partir de 

suas respostas, que a interação não é algo rotineiro para a SES/RS, apresentando desta forma, 

oportunidades de melhorias. 

 

Eu acho que nesse ponto, eu acho que falta um pouco de interação sim, acho que 

falta, porque na realidade muito embora, vamos falar das secretarias estaduais, dos 

órgãos públicos mesmo, nós temos o PROA, que interligou muito mais, eu acho que 

ainda assim, ainda falta um meio de interligação maior. Em relação à iniciativa 

privada eu acho que também falta um pouco, acho que deveria ter algum mecanismo 

assim de interação melhor, entre o poder público e a iniciativa privada (Ent. 1). 

 

O Ent. 4 alerta para a importância de esclarecimento das atividades desenvolvidas pela 

SES/RS, especialmente a 8ª CRS, para outras organizações. Apesar desta preocupação, o 

entrevistado entende que a Coordenadoria tem boa relação com outras instituições. 

 

Aqui no ambiente da 8ª Coordenadoria a gente tem uma comunicação muito boa em 

relação aos outros órgãos. O que poderia ser melhorado, acredito que o 

entendimento melhor deles em relação as nossas funções, isso talvez seja um 

problema nosso. Talvez se nós nos apresentássemos melhor né, a esses órgãos, a 

polícia civil por exemplo, corpo de bombeiros militar, pessoal do exército, seria mais 

fácil que eles entendessem o que nós fazemos aqui dentro né, e de que forma a gente 

poderia interagir melhor com eles nesse sentido, mas sim, eu acho que a gente tem 

uma relação muito boa com esses órgãos externos (Ent. 4). 
 

A seguir, foi perguntado sobre o impacto da burocracia nos processos. Os entrevistados 

entendem, de forma incisiva, que a burocracia e seus entraves representam um atraso na 

inovação e lentidão nos processos. 

 

Eu acho que a burocracia realmente é um fator que impede a otimização dos 

trabalhos, mas o que eu tenho notado pelo menos na SES é que a gente tem tido uma 

certa facilidade do encaminhamento das questões, por que ao mesmo tempo que a 

gente encaminha de forma formal via PROA, etc., a gente tem os grupos de trabalho 
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que nos facilitam o andamento, a otimização dessas questões, então eu acho que a 

burocracia tem sido combatida com um certo êxito (Ent. 1). 

 

Eu acho que a burocracia é um mal que a gente ainda não tem muito como se livrar 

no setor público. Se a gente encontrasse uma maneira de burlar isso, de deixar pra 

trás, isso seria uma maravilha, mas infelizmente, também, se pular algumas coisas, 

etapas da burocracia, podem acontecer erros ou vazamentos que, de alguma forma, 

pode acabar prejudicando o serviço. Mas eu acho que deveria ser diminuído, pelo 

menos, acho que eliminado seria impossível no setor público, mas de outra maneira, 

trabalhar de outra forma (Ent. 3). 
 

Exceção se faz pelo entendimento do (Ent. 2), que na sua opinião os processos e 

encaminhamentos se dão de forma ágil. 

 

Não me parece, me parece bem céleres os processos da Secretaria Estadual de Saúde, 

me parece bem eficiente (Ent. 2). 

 

O quarto FCS discorre sobre o comprometimento e conhecimento dos servidores, 

aprofundando a análise sobre iniciativas e responsabilidade com os valores e objetivos da 

organização. Dentro desse FCS, foi questionado sobre a percepção do entrevistado em relação 

ao comprometimento dos servidores frente a novas propostas de trabalho, sua colaboração com 

demandas de setores ou núcleos diferentes, além do entendimento dos servidores sobre a gestão 

por processos e seus benefícios. 

 

Olha, eu vejo como plenamente satisfatório, eu acho que os servidores têm 

demonstrado bastante conhecimento, aptidão a mudanças, a gente teve que se 

desdobrar aí nessas questões novas aí que surgiram, reuniões, virtualização, etc., e 

noto que todo mundo tem feito um trabalho muito bom (Ent. 1). 

Com certeza e a 8ª Coordenadoria é um exemplo disso, tanto que a gente tem um 

grupo de GT Covid aí, COE e etc., que tem ajudado um ao outro de setores diferentes, 

pessoas que até nem têm tanta formação pra fazer algo relacionado a especialidade 

em saúde, não é a sua área e mesmo assim tem colaborado (Ent. 1). 

Os benefícios é no sentido de otimizar, de agilizar o andamento das questões né, 

porque na realidade, a gestão por processos, que no sentido de interligar os setores, 

etc., é pra que a gente faça com que o resultado seja mais eficaz e mais rápido (Ent. 

1). 

 

No geral, as pessoas dentro do serviço público acabam aceitando né,  essas mudanças 

que ocorrem em si, mas a questão de comprometimento, isso vai muito da pessoa, na 

minha opinião. Se você faz um concurso público para um determinado órgão, 

conhecendo aquele órgão e suas atividades básicas, você vai ter um 

comprometimento, aconteça alguma alteração, alguma mudança no meio ali das suas 

atividades, depende mais do servidor. A gente acompanha às vezes alguns colegas 

bem relapsos em relação a algumas atividades, mudanças, mas acredito que esse 

comprometimento é de cada um, cada um é responsável pelas suas atividades (Ent. 

4). 

 

Então há essa interação por setores, as respostas são rápidas, os colegas são bem 

solícitos, então essa interdisciplinaridade aqui dentro funciona muito bem (Ent. 4). 
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Os benefícios são bem visíveis. O processo inicia-se em determinado setor, precisa 

de um aval, de uma ciência de um segundo setor. Com essas etapas a gente vai vendo 

todos os andamentos do processo listados, por ordem cronológica. É possível 

verificar também em que setor se encontra, em que situação se encontra né. Se 

demorar muito no setor é possível entrar em contato e verificar por que está 

demorando esse retorno, então os servidores têm aceitado bastante, é uma coisa 

muito boa pro serviço público, toda essa nova gerência essa nova gestão de processo 

administrativo (Ent. 4). 
 

Percebemos, ao analisar as respostas citadas acima, que os entrevistados entendem que 

existe comprometimento, no entanto, o Ent. 4 se apresenta mais cauteloso nesse aspecto, pois 

entende que é um comportamento muito particular, mas que acaba acontecendo. Quanto à 

colaboração com demandas de outros setores ou núcleos, ambos entendem que existe o 

empenho de todos neste sentido. 

O quinto FCS apresenta a abordagem sobre a avaliação de desempenho de processos, 

principalmente a respeito de processos e indicadores de desempenho. Foi questionado sobre a 

percepção do entrevistado sobre o desempenho da SES/RS e sua eficácia, se os servidores 

possuem algum conhecimento sobre gestão por processos e ainda, a compreensão do 

entrevistado sobre o desempenho dos processos e atividades na SES/RS em termos de qualidade 

e atendimento aos usuários. 

 

Vejo muito positivamente, eu acho que a nossa secretaria atinge aquilo que lhe é 

proposto. Tem organização e antecipação pra fatos, pra ações e contextos gerais, 

então me parece muito eficiente o desenvolvimento(Ent. 2). 

 

Olha, atendimento aos usuários, ele até pode, talvez por um pouco de dificuldade de 

pessoal, até pode ter algum pecado, não leniência, não negligência, mas teve algum 

pecado, algo que poderia ser um pouquinho mais eficiente à medida em que a SES 

não estivesse tão defasada de corpo funcional e nós temos um número reduzidíssimo 

de servidores, o que complica um pouco, mas mesmo assim ainda é bem positivo a 

ação (Ent. 2). 

 

Eu acho que às vezes há certas mudanças na maneira de fazer as coisas que indicam 

talvez uma falta de padronização, pois em algumas vezes, depende em quem cai certas 

atividades, certos processos, depende pra quem a gente envia. São nos cobrado coisas 

diferentes, então às vezes eu acredito que essa falta de padronização pode prejudicar 

um pouquinho o andamento das atividades (Ent. 5). 

 

Eu acho que a SES busca cada vez melhorar nesse sentido. Com certeza devem haver 

problemas ainda né, eu acho que isso dificilmente vai ser uma coisa que vai tá sempre 

ótimo, mas o importante é sempre buscar melhorias, escutando a população, 

escutando também os prestadores de serviços né, pra que em conjunto a melhor 

maneira possa ser encontrada para prestar esses serviços (Ent. 5). 
 

Os referidos entrevistados apresentam pequena divergência em suas concepções, tendo 

em vista que o (Ent. 2) avalia o desempenho da SES/RS de forma muito positiva, já o (Ent. 5), 
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por sua vez, aponta para a falta de padronização em algumas situações, embora entenda que 

existe a preocupação em buscar soluções de melhorias. 

O sexto FCS e último dentro do Ambiente Organizacional Interno versa sobre o 

comprometimento da gestão, oportunidade em que os entrevistados relatam a sua 

compreensão sobre o engajamento da atual gestão com a SES/RS e os usuários. 

Na primeira pergunta deste FCS foi questionado sobre o comprometimento da gestão 

da SES/RS com novas propostas de trabalho. Na sequência, foi questionado sobre a exigência 

por melhorias e se são levadas em consideração as sugestões de melhorias dos níveis inferiores. 

 

Eu acho que por ser gestão e por estar no governo atual eles sempre apresentam uma 

nova forma de trabalhar né. Então eu acho que é tranquilo, eles apresentam essa 

forma de trabalhar sempre. Normalmente os servidores não têm opção em relação a 

isso, muda-se um pouco a rotina, o dia a dia dos servidores, mas mantém-se a mesma 

forma de trabalho de sempre. Então eu acho que eles sim, são favoráveis com as 

inovações (Ent. 4). 
 

Eu vou falar do que eu enxergo, da minha parte relacionada ao LACEN, eu acho que 

o comprometimento é bem bom, eu acho bem dentro do que esperado eu não tenho 

nada a reclamar (Ent. 3). 

 

Da nossa parte, eu acho que sim. Inclusive, eu vejo isso mais claramente com a 

formação dos grupos de WhatsApp que eu não tinha antes, do LACEN, que sempre 

que alguém sugere alguma coisa, vem algumas sugestões também  de níveis 

anteriores ou menores e sempre é levado em consideração mesmo que talvez não seja 

realizado mas eu acho que é levado em consideração (Ent. 3). 
 

Os entrevistados citados acima entendem como satisfatório o comprometimento da 

gestão, mesmo havendo a mudança em períodos determinados pelas eleições, demonstram 

compreensão positiva nesse sentido. 

 

4.2 ANÁLISE DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL EXTERNO 

 

Quanto ao Ambiente Organizacional Externo, o quadro 10 apresenta dois FCS, o 

primeiro aborda as possíveis dificuldades impostas pela legislação e o reflexo da necessidade 

de rápida readequação às mudanças. O segundo FCS analisa os desafios impostos pelo plano 

de governo e a sua repercussão durante o respectivo período. Foi questionado se a legislação 

vigente dificulta a introdução de inovações no âmbito da SES/RS e ainda, se a legislação atua 

como facilitadora ou dificultadora no que tange à gestão por processos. 

 

Olha, eu acho que dificultam um pouco, no entanto já há, pelo que a gente viu 

recentemente aí, há um esforço muito grande da gestão atual tentando 



63 

 

desburocratizar essa questão, criando leis que facilitem essa implementação de 

inovações e etc., mas ainda dificultam um pouco (Ent 1). 

Pra seguir na linha que eu falei antes, ela ainda atua como dificultadora, mas há um 

esforço muito grande, já houve várias modificações no sentido de amenizar essa 

questão (Ent. 1). 

 

Eu acredito que a legislação da carreira pública, dos órgãos públicos em geral 

podem causar uma certa lentidão no desenvolvimento dos processos. Acho que a 

gente vê que há uma tentativa de melhoria desses processos, tanto no nível central, 

como às vezes até aqui dentro da nossa regional que a gente tenta melhorar alguma 

coisa, mas às vezes a burocratização acaba tornando muito mais lento este processo 

comparado à iniciativa privada (Ent. 5). 

Eu acho que é sempre importante ter uma legislação, porque nós precisamos de 

parâmetro né, para desempenhar as funções, então elas são necessárias sim, agora, 

pra questão de ajudar ou dificultar, eu acredito que ela facilita, mas em momentos 

ela pode dificultar, depende da complexidade da atividade (Ent. 5). 

 

Os entrevistados responderam que a legislação ainda causa lentidão por razões 

burocráticas, mas entendem como necessária para fins de balizamento nas atividades e 

processos. 

Por outro lado, o Ent. 2 diverge em seu entendimento, afirmando que a legislação é 

importante e portanto, facilita a introdução de inovações nos processos de trabalho e atividades 

da SES/RS. 

 

Me parece que como facilitadora, afinal de contas é a balizadora, é um norte e isto 

muitas vezes é importante, por que mesmo que tu esteja até com o intuito de caminhar 

para um outro lado, fazer qualquer coisa que seja não tão cristalino assim, que a 

legislação te chama a esta realidade e como é bastante observada na SES eu vejo que 

ela só facilita (Ent. 2). 
 

Perguntado se o apoio político é fundamental para implementar inovações nos processos 

e atividades, de maneira unânime, os entrevistados entendem que é realmente muito importante, 

tendo em vista a previsibilidade de ocupação dos respectivos cargos por fatores políticos e pelo 

entendimento do alinhamento harmônico entre o fator técnico e o fator político no SUS. 

 

Com certeza, acho que a questão política de gestão e a questão técnica de servidores 

etc., elas têm que caminhar juntas, se não elas não conseguem andar. Não falta 

suporte, a gente tem um acesso bem grande como eu já disse e o apoio político ele é 

bem contundente, não tem problema em relação a isso (Ent. 1). 

 

Eu acho que o apoio político significa muita força, porque não adianta, nós somos 

chefiados por políticos né, então política é muito, muito, muito importante nesta 

questão (Ent. 5). 

 

Por fim, neste FCS, foi questionado se as trocas dos respectivos cargos públicos a cada 

4 anos impactam nas atividades e processos da SES/RS. Os entrevistados responderam que as 
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trocas dos cargos políticos a cada gestão acabam impactando, em razão da descontinuidade de 

um plano de governo em relação ao governo seguinte. 

 

Impactam né, porque a troca, geralmente os cargos que são trocados são cargos de 

gestão né, e geralmente as pessoas não têm a mesma visão, então na medida em que 

tu tem um trabalho de quatro anos, ou de menos ou mais tempo que tá dando certo, a 

gente não sabe o que vai acontecer numa nova gestão né. Então é uma coisa que 

realmente impacta, vai de cada novo gestor, ou novo ocupante do cargo, manter o 

que realmente tava dando certo e mudar o que acha que tá dando errado, mas impacta 

sim (Ent. 1). 

 

Eu acho que sempre impacta sim, pois traz certas mudanças nas maneiras de como 

são feitas as coisas e claro, elas são sentidas com mais força no nível central, mas 

sempre tem coisas que acabam sendo sentidas aqui também, então acredito que sim, 

as trocas políticas elas influenciam significativamente na atividade (Ent. 5). 

 

No terceiro e último bloco, denominado Fechamento Geral, foi questionado quais são 

os fatores facilitadores para a implementação da gestão por processos, ou para inovação em 

geral. 

 

O que facilitou, acredito que no início, de toda essa implantação ali do PROA por 

exemplo era bem a dificuldade que existia, de se perder um processo que foi aberto 

né, esse processo, os antigos que eram em folha mesmo, então a partir disso né as 

pessoas começaram a criticar, não isso não tá certo. Outro aspecto, os outros órgãos 

já vinham né, feito os seus processos administrativos internos de forma eletrônica 

também, inclusive o judiciário já tinha feito, então uma comissão de servidores 

interessados também em realizar essa mudança do papel para o digital foi 

fundamental (Ent. 4) 

 

Acho que o fator humano, pessoas que tenham consciência do quão importante é a 

implementação de novos métodos né, especialmente gestão de processos, porque há 

um grande volume de atividades e elas precisam ser distribuídas, o fluxo precisa ser 

organizado da maneira que consiga se realizar mais atividades no menor espaço de 

tempo. Então eu acho que o fator humano (Ent. 5). 
 

Os entrevistados apresentaram alguns fatores como facilitadores, como o fator humano, 

no que tange a iniciativas e a comunicação, especialmente no fluxo de processos e ainda, a 

comunicação entre servidores e núcleos ou departamentos por meio de sistema. 

A última pergunta indagou sobre os empecilhos/barreiras para a implementação da 

gestão por processos, ou inovações. Predominaram nas respostas, a burocracia, especialmente 

no que tange à comunicação e tramitação de processos e ainda o desconhecimento das 

atividades por parte dos servidores. 

 

Olha, talvez o desconhecimento né, de algum colega, por exemplo, porque isso não 

vai ter volta né. O processo administrativo da forma como está hoje, ele só tende a 

evoluir e melhorar, então se um colega por exemplo, não gosto disso, prefiro o modo 
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antigo de ser, talvez esse processo quando chegar nesse servidor tenha uma certa 

dificuldade pra, se ele ficar e andar de forma mais rápida, mas o ideal é que não 

tenhamos esses tipos de problemas. Então esses servidores em algum momento 

também vão ter que se adaptar, o sistema vai obrigá-los (Ent. 4) 

 

Acredito ainda que, falar de novo, mas acredito ainda que é a burocracia né, acho 

que isso às vezes pode deixar mais lento o processo, também num nível um pouco 

menor a resistência de certas pessoas assim, em receber essas mudanças de maneira 

positiva. Claro, precisa de uma avaliação essas mudanças também né, não é só jogar 

qualquer mudança e achar que vai ser positiva, tem certas coisas que nem precisa se 

mexer, tem outras que precisa mexer, mas eu acho que seria nisso (Ent. 5) 
 

 

4.3 DISCUSSÃO DE RESULTADOS 

 

Conforme já descrito anteriormente, os entrevistados avaliam o processo de 

comunicação, dentro do primeiro FCS intitulado, “Comunicação na SES/RS”, como positivo 

e adequado, o que vai ao encontro de Souza (2013), que afirma que aperfeiçoar a comunicação 

no ambiente organizacional proporciona novas soluções e ideias, otimizando assim essa 

importante etapa nos processos. 

Ficou evidente a partir das respostas dos entrevistados, que a comunicação na SES/RS 

acontece de várias maneiras, além dos meios tradicionais, como telefone e e-mail, bem como 

as plataformas digitais e videoconferência por internet. Dentro desta perspectiva, observa-se 

que a organização vem se adaptando diante das novas dificuldades impostas pela pandemia 

causada pelo coronavírus (COVID-19). Assim, o processo de comunicação por sistemas tornou-

se uma necessidade, o que se alinha com o entendimento de Santos (2012) que argumenta que 

no ambiente organizacional as estruturas precisam se adaptar às demandas contemporâneas, 

independentemente de sua natureza. Dentro deste cenário, percebe-se que há um entendimento 

de satisfação sobre a tramitação de processos na organização, especialmente nas atividades mais 

rotineiras. 

 Quanto à utilização de aplicativos de mensagens instantâneas para telefonia móvel, em 

especial o WhatsApp, cabe destacar o entendimento do entrevistado (5) de que a comunicação 

a partir da utilização de tais plataformas ficam prejudicadas pela informalidade e por se tratar 

de uma estrutura particular do indivíduo, uma vez que tal utilização fica sujeita ao conflito de 

interesses particulares com as demandas de trabalho. Por fim, o servidor entrevistado (5) sugere 

uma ferramenta “unificadora de comunicação”. 

O segundo FCS, denominado “Aceitação de mudanças” abordou os aspectos 

relacionados à aceitação de mudanças pelos servidores. A partir dos resultados constatou-se 

que existe considerável resistência em relação às mudanças na SES/RS. O que demonstra a 
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indisponibilidade dos servidores a saírem de sua zona de conforto dentro de suas atividades 

laborais. Verifica-se ainda que as principais motivações para a resistência a mudanças estão 

diretamente relacionadas a aspectos burocráticos dentro da organização. Cabe assinalar com o 

entendimento de Maschka (2014) que as transformações organizacionais ao longo do tempo e 

de seu crescimento são certezas definitivas nesse processo, tanto em atributos comerciais, 

estratégicos ou interpessoais e desta forma, as adaptações e adequações são inevitáveis. Por 

fim, dentro deste FCS, destacam-se as afirmações dos entrevistados (4) e (5), os quais afirmam 

que as maiores motivações de resistência acontecem por conta de aspectos tecnológicos.  

Quanto ao terceiro FCS, denominado “Paradigmas organizacionais”, foi questionado 

sobre a percepção do servidor em relação à interação entre a SES/RS e outras organizações 

(públicas ou privadas). Os servidores demonstram, a partir de suas respostas, que a interação 

não é algo rotineiro para a SES/RS, apresentando desta forma, oportunidades de melhorias, 

como o desenvolvimento de atividades em conjunto e o incentivo à pesquisa nas áreas correlatas 

às organizações. Percebe-se, porém, que em alguns setores ou atividades já existe a preocupação 

com um trabalho mais qualificado e multidisciplinar, o que representa uma grande 

potencialidade para a organização. Segundo Bai e Sarkis (2013) um time de especialistas em 

diversas áreas, capazes de atuar em equipe e em diferentes situações, representa um grande 

diferencial competitivo para uma organização. Silva Filho (2013) afirma que as diferentes 

experiências possibilitam soluções inovadoras para as demandas institucionais, a partir da 

vivência de cada indivíduo, conforme sua formação e atividades desenvolvidas ao longo de sua 

trajetória profissional. 

Em sequência, foi perguntado se o entrevistado concorda que as inovações acontecem 

mais em face de alguma crise. Os entrevistados entendem como verdadeira tal afirmação, visto 

que o poder público também possui como incumbência a promoção de políticas públicas de 

enfrentamento às eventuais crises, momento rico para o surgimento de novas ideias, com o 

intuito de inovação, conforme mencionam, Krogh, Ichijo e Nonaka (2001). Não concorda, 

porém, o entrevistado (1), pois argumenta que o poder público deve se antever à crise. O 

entrevistado citou ainda a própria SES/RS como um exemplo nesse sentido. 

Questionado sobre a percepção do servidor com relação à interação entre a SES/RS e 

outras organizações (públicas ou privadas). Para os entrevistados a interação não faz parte da 

rotina de trabalho da SES/RS, o que pode ser fomentado e aperfeiçoado a partir das experiências 

decorrentes. Bai e Sarkis (2013) afirmam que a partir da colaboração entre organizações, e 

independente do objetivo da parceria, a interação entre organizações é um ativo, um importante 

diferencial competitivo e corporativo. Acerca do impacto da burocracia nos processos, os 
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entrevistados entendem, de maneira veemente, que a burocracia representa um entrave para a 

inovação e consequentemente, lentidão nos processos. Para Silva Filho (2013) a burocracia, tal 

como acontece na prática, apresenta dificuldade para novas experiências, sobretudo a inovação, 

o que precisa ser debatido e superado. 

O quarto FCS abordou o “Comprometimento e conhecimento dos servidores”, 

aprofundando a análise sobre a expertise e engajamento com a organização. Dentro desse FCS, 

foi questionado sobre a percepção do entrevistado em relação ao comprometimento dos 

servidores frente a novas propostas de trabalho, sua colaboração com demandas de setores ou 

núcleos diferentes, além do entendimento dos servidores sobre a gestão por processos e seus 

benefícios. Os entrevistados demonstraram por meio de suas respostas, que existe 

comprometimento dentro do ambiente organizacional da SES/RS por parte dos servidores. 

Cabe destaque para o entrevistado (4), que se demonstrou mais cauteloso neste aspecto. O 

entrevistado (4) entende que o comprometimento é um comportamento muito particular do 

indivíduo, mas que acaba acontecendo no dia a dia da organização. 

Pertinente à colaboração com as demandas de outros setores ou núcleos, os entrevistados 

responderam que existe a colaboração de todos neste sentido. Cabe destacar o entendimento de 

Bai e Sarkis (2013) que afirmam que o comprometimento organizacional demonstra a pujança, 

o ímpeto do laço existente entre o colaborador e a organização, assim, quanto maior o 

comprometimento com a organização, proporcional será o senso de pertencimento, 

oportunidade em que o indivíduo demonstra o ansejo por fazer parte da organização, em todas 

as etapas de sua rotina. Sobre os benefícios da implantação da Gestão por Processos, os 

entrevistados demonstraram entusiasmo, pois entendem que realmente agrega valor às rotinas 

de trabalho, qualificando ainda mais o processo de trabalho. Este entendimento vai ao encontro 

de Andrade (2017) que defende que a Gestão por Processos promove o gerenciamento 

organizacional sistêmico a partir dos processos, e desta forma, suas atividades ou rotinas, estão 

diretamente relacionadas com a missão, princípios e valores organizacionais. 

O quinto FCS elucidou a “Avaliação de desempenho de processos”, especialmente os 

processos e indicadores de desempenho. Questionou-se sobre entendimento do entrevistado 

acerca do desempenho da SES/RS e sua performance, se os servidores possuem algum 

conhecimento sobre gestão por processos e ainda, a compreensão do entrevistado sobre o 

desempenho dos processos e atividades na SES/RS em termos de qualidade e atendimento aos 

usuários. Para Silva Filho (2013), a avaliação de desempenho é o fechamento de um ciclo de 

gestão por processos, oportunidade de mensuração e avaliação de resultados em confronto com 

as expetativas almejadas no planejamento inicial. Na análise das respostas, verificou-se 
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divergência na percepção dos entrevistados, destaque para os entrevistados (3) e (5), que 

realçaram a falta de padronização em algumas rotinas, embora entendam que existe a 

preocupação em buscar soluções de melhorias, já os demais entrevistados entendem que a 

avaliação de desempenho dos processos é positiva de acordo com a demanda de trabalho. 

A partir da análise das respostas deste FCS, percebe-se o entendimento dos entrevistados 

no sentido de que a avaliação de desempenho na SES/RS tem suas aprovações e está em 

evolução, ou seja, existe a preocupação por parte da organização estudada. Neste sentido, cabe 

a reflexão Minnone e Turner (2012) que afirmam que a partir da avaliação de desempenho, a 

organização busca a evolução sistemática em seus processos, ajustando possíveis falhas, 

revendo procedimentos e rotinas e promovendo melhorias com o advento das correções 

efetuadas. 

O sexto FCS e último no tocante ao Ambiente Organizacional Interno trata sobre o 

“Comprometimento da gestão”, oportunidade em que os entrevistados relatam a sua 

compreensão sobre envolvimento da atual gestão com a SES/RS e os usuários. Na primeira 

pergunta deste FCS foi questionado sobre o comprometimento da gestão da SES/RS com novas 

propostas de trabalho. Na sequência, questionou-se sobre a exigência por melhorias e a 

consideração de sugestões de melhorias dos níveis subordinados. A partir dos resultados 

obtidos, ficou bastante evidente o entendimento pelos entrevistados de que existe 

comprometimento pela atual gestão. Estes resultados são importantes para a instituição, haja 

visto o entendimento de Malmbrandt e Åhlström (2013) que sustenta que a gestão deve sempre 

apoiar de maneira visível, com o devido empenho e responsabilidade em relação às diretrizes 

da própria organização, servindo de exemplo e incentivo para os seus colaboradores. 

Conforme já mencionado, os entrevistados apresentam boa percepção acerca do 

comprometimento da gestão, embora haja a mudança em períodos determinados pelas eleições. 

Identifica-se assim, que a atual gestão da SES/RS está apresentando o comprometimento 

desejado no que tange as suas atribuições e desta forma, servem realmente de exemplo para os 

servidores, que estarão engajados na missão, conforme entendimento de Malmbrandt e 

Åhlström (2013). 

Pertinente ao Ambiente Organizacional Externo, o qual apresenta dois FCS, o 

primeiro versando sobre as possíveis “Dificuldades impostas pela legislação” e as 

consequências da necessidade de adaptação, o segundo FCS aborda os “Desafios impostos 

pelo plano de governo” e o seu reflexo durante a sua vigência. Foi questionado se a legislação 

vigente dificulta a introdução de inovações no âmbito da SES/RS e ainda, se a legislação atua 

como facilitadora ou dificultadora no que tange à gestão por processos. 
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Os entrevistados responderam que a legislação acarreta principalmente a morosidade na 

tramitação de processos, fomentado por razões burocráticas. Entretanto, os entrevistados 

identificam a burocracia como necessária para fins de enquadramento nas rotinas e processos o 

que vai ao encontro de Pepulim (2017) que afirma que a legislação tem a sua importância 

estabelecida para a definição de normas e princípios, além de fluxos que devem ser respeitados 

nos processos organizacionais. Importante destacar que existe a compreensão da importância 

da legislação e que ela também exerce um importante papel de facilitadora para a introdução 

de inovações nos processos de trabalho e atividades da SES/RS. Questionado se o apoio político 

é importante para implementar inovações nos processos e atividades, de maneira unânime, os 

entrevistados compreendem como relevante, uma vez que é prevista a ocupação dos respectivos 

cargos por características e fatores políticos, e assim,  importante se faz a harmonia entre o fator 

técnico e o fator político no SUS. 

Por fim, neste FCS, foi questionado se as trocas dos respectivos cargos públicos a cada 

quatro anos impactam nas atividades e processos da SES/RS. Os entrevistados entendem que 

as alterações dos cargos políticos a cada gestão impactam, principalmente pela descontinuidade 

de um plano de governo em relação ao governo seguinte. Constata-se, a partir dos relatos 

citados, a percepção e concordância dos entrevistados sobre o impacto da mudança de gestão a 

cada eleição de Governador do estado. Chong (2014) entende que a mudança de gestão, ou 

direção em uma organização representa um grande desafio para a execução do planejamento 

realizado, uma vez que a eventual escolha da equipe integrante do novo governo ou diretoria, 

aliado à falta de especialização, podem deteriorar o planejamento no médio e longo prazo. 

No terceiro e último bloco, intitulado Fechamento Geral, foi questionado quais são os 

fatores facilitadores para a implementação da gestão por processos, ou para inovação em geral. 

Os entrevistados ilustraram alguns fatores como facilitadores, como o fator humano, no que 

trata a iniciativas e comunicação, especialmente no fluxo de processos e ainda, a comunicação 

entre servidores e núcleos ou departamentos mediante sistemas. Esse entendimento vai ao 

encontro de Souza (2013) que afirma que a comunicação é uma ferramenta primordial em todas 

as suas frentes, dentre elas a característica de ponte de ligação com a avaliação de desempenho 

no que tange a processos. Maschka (2014), por sua vez, acrescenta que em razão de nossas 

características sociáveis, a comunicação se torna o gatilho de interação nas relações 

interpessoais e organizacionais. Estas afirmações enfatizam a comunicação como um 

importante facilitador para a implantação da gestão por processos na visão dos entrevistados 

em consonância com a teoria apresentada nesta pesquisa. 

Ao término do bloco de perguntas intitulado Fechamento Geral, foi questionado quais 
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os fatores que mais são empecilhos/barreiras para a implementação da gestão por processos na 

SES/RS (ou para inovações em geral). Os entrevistados manifestaram fortemente a burocracia 

como a principal barreira para implementação e/ou inovação, especialmente no que tange à 

comunicação e tramitação de processos. Cabe ressaltar o entendimento de Schaffer (2016), o 

qual afirma que as disfunções em decorrência da burocracia acarretam ruídos na implementação 

da gestão por processos, causando grande prejuízo ao processo de inovação e à capacidade de 

criação nas organizações. Importante destacar também o entendimento de que o 

desconhecimento das atividades por parte dos servidores, somou-se como relevante barreira 

para implementação da gestão por processos e/ou inovação em geral. 

Os entrevistados demonstraram, a partir de suas respostas, como barreiras para a 

implantação da gestão por processos na SES/RS a aceitação de mudanças; os paradigmas 

organizacionais; as dificuldades impostas pela legislação e os desafios de plano de governo. As 

escassas pesquisas científicas com objetivo equivalente analisadas até o momento dificultam a 

comparação de resultados, demonstrando assim, a necessidade de novos estudos para reforçar 

os mesmos, embora a literatura estudada demonstrou resultados similares. 

Pertinente aos facilitadores para a implantação da gestão por processos na organização 

estudada, os entrevistados demonstraram a partir dos resultados, a comunicação; o 

comprometimento e conhecimento dos servidores; a avaliação de desempenho de processos e 

o comprometimento da gestão. A comunicação foi apontada como fator preponderante para a 

performance dos processos, bem como a implementação da inovação, em harmonia com os 

resultados de Santos (2012) e Souza (2013). Em consonância com os estudos de Silva Filho 

(2013) e Andrade (2017), os respondentes observaram que a importância do comprometimento 

e conhecimento dos servidores acaba por tornar o ambiente propício à inovação e 

consequentemente, para a implantação da gestão por processos. Conforme os resultados da 

pesquisa, a observância da avaliação de desempenho de processos proporciona grandes 

oportunidades para a gestão em organizações públicas, o que também foi identificado pelos 

estudos de Minnone e Turner (2012), Silva Filho (2013) e Santos (2019), os quais afirmam 

como fundamento oportuno para a inovação no setor público. Em acordo com os estudos de 

Malmbrandt e Åhlström (2013) e Silva Filho (2013), a pesquisa também identificou que a partir 

do comprometimento da gestão, a inovação acaba por ser fomentada, uma vez que o exemplo 

se torna fundamental nessa etapa. 

 

 

 



71 

 

4.4 SUGESTÕES DE MELHORIA E APLICABILIDADE DO TRABALHO 

 

A presente pesquisa identificou quatro fatores, ou categorias de facilitadores à 

implantação da gestão por processos: a comunicação; o comprometimento e conhecimento dos 

servidores; a avaliação de desempenho de processos e o comprometimento da gestão. 

Foram identificados quatro fatores, ou categorias de barreiras à implantação da gestão 

por processos: aceitação de mudanças; os paradigmas organizacionais; as dificuldades impostas 

pela legislação e os desafios de plano de governo. A partir deste diagnóstico ficam como 

sugestões no curto prazo, para fins de enfrentamento às barreiras encontradas: 

 

✓ Criação de grupos de trabalho, para a realização de pesquisa e desenvolvimento em 

sistemas de informação voltados à gestão por processos, de forma integrada entre as 

organizações, especialmente as públicas. 

✓ Criação de grupos de trabalho, juntamente com outras organizações públicas e privadas 

para o desenvolvimento de atividades voltadas à gestão de mudanças, com o objetivo 

de estudar e buscar alternativas diante das constantes adaptações as quais toda e 

qualquer organização precisa enfrentar. 

✓ Atividades educacionais e recreativas com os servidores, com o objetivo de desenvolver 

e otimizar o diálogo entre o corpo profissional, fomentando também a maturidade diante 

das mudanças, tanto profissionais, quanto as mudanças da vida. 

 

No médio e longo prazo, como soluções para as barreiras encontradas nesta pesquisa, 

ficam as seguintes sugestões: 

✓ Execução de uma profunda reforma administrativa, com viés tecnológico aos processos 

administrativos. 

✓ Revisão da atual legislação administrativa do serviço público, especialmente na saúde. 

✓ Continuidade das ações em curso, após a mudança de governo, independentemente da 

ideologia partidária, privilegiando o interesse público e a economicidade de recursos 

públicos. 

 

Estas são, portanto, as sugestões de melhorias apresentadas pela presente pesquisa para 

o enfrentamento às barreiras para a implantação da gestão por processos na organização 

estudada. Trata-se das proposições de aplicabilidade deste trabalho na organização estudada. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O presente estudo teve como objetivo analisar as barreiras e facilitadores para 

implantação de gestão por processos em uma unidade administrativa estadual de saúde. Para 

isso, buscou identificar e avaliar os fatores de estudo, sob as perspectivas de dois ambientes 

organizacionais, os quais são: ambiente organizacional interno e ambiente organizacional 

externo, para a implantação da gestão por processos na organização pública em estudo, a partir 

da percepção dos respondentes, que são servidores públicos lotados na respectiva organização 

pública. 

Para atender aos objetivos da pesquisa, adotou-se a técnica de coleta de dados de forma 

qualitativa. A pesquisa qualitativa identificou quatro fatores, ou categorias de facilitadores à 

implantação da gestão por processos: a comunicação; o comprometimento e conhecimento dos 

servidores; a avaliação de desempenho de processos e o comprometimento da gestão. 

Foram identificados quatro fatores, ou categorias de barreiras à implantação da gestão 

por processos: aceitação de mudanças; os paradigmas organizacionais; as dificuldades impostas 

pela legislação e os desafios de plano de governo. A partir deste diagnóstico ficam como 

sugestões no curto prazo, para fins de enfrentamento às barreiras encontradas: 

 

✓ Criação de grupos de trabalho, para a realização de pesquisa e desenvolvimento em 

sistemas de informação voltados à gestão por processos, de forma integrada entre as 

organizações, especialmente as públicas. 

✓ Criação de grupos de trabalho, juntamente com outras organizações públicas e privadas 

para o desenvolvimento de atividades voltadas à gestão de mudanças, com o objetivo 

de estudar e buscar alternativas diante das constantes adaptações as quais toda e 

qualquer organização precisa enfrentar. 

✓ Atividades educacionais e recreativas com os servidores, com o objetivo de desenvolver 

e otimizar o diálogo entre o corpo profissional, fomentando também a maturidade diante 

das mudanças, tanto profissionais, quanto as mudanças da vida. 

 

No médio e longo prazo, como soluções para as barreiras encontradas nesta pesquisa, 

ficam as seguintes sugestões: 

 

✓ Execução de uma profunda reforma administrativa, com viés tecnológico aos processos 

administrativos. 
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✓ Revisão da atual legislação administrativa do serviço público, especialmente na saúde. 

✓ Continuidade das ações em curso, após a mudança de governo, independentemente da 

ideologia partidária, privilegiando o interesse público e a economicidade de recursos 

públicos. 

 

A partir dos resultados da pesquisa qualitativa, foi possível ratificar estudos anteriores 

e ainda observar as particularidades da conjuntura governamental brasileira acerca da inovação 

no setor público. Os fatores analisados, ilustram não apenas os pontos preponderantes para a 

implantação da gestão por processos na organização estudada, mas elementos essenciais para a 

inovação no setor público. Estes aspectos podem estar relacionados ao contexto cultural do 

serviço público brasileiro e da abrangência territorial do setor, especialmente a SES/RS, à qual 

está distribuída em todo o Estado do Rio Grande do Sul, o que pode ser objeto de estudos 

futuros, em outras secretarias, ou outros estados brasileiros. 

Compreendeu-se, a partir da aplicação roteiro de entrevistas, que a organização pública 

estudada, na percepção dos entrevistados, implementou algumas inovações nos últimos anos, 

sobretudo em sistemas de informação. Ficou evidente, portanto, que existe a preocupação com 

as melhorias de trabalho nos processos, especialmente pelo fomento à inovação já citada. 

Importante destacar que com o advento da pandemia causada pelo coronavírus (Covid-19), a 

necessidade de utilização e inovação em sistemas de informação em comunicação se tornaram 

fundamentais, demonstrando um caminho sem volta, uma verdadeira evolução tecnológica 

motivada pelo trabalho em regime de home office. 

Conforme a percepção dos entrevistados, ficou evidente que a comunicação na SES/RS 

acontece de várias maneiras, além dos meios tradicionais, como telefone e e-mail, 

principalmente por meio das plataformas digitais via aplicativos de telefonia móvel e 

videoconferência por internet. Dentro desta perspectiva, observa-se que a organização vem se 

adaptando diante das novas dificuldades impostas pela pandemia causada pelo coronavírus 

(COVID-19). A ressalva a ser fazer no que tange à comunicação, diz respeito à utilização do 

telefone particular do servidor, oportunidade em que muitas vezes acontecem conflitos na 

utilização entre o interesse particular e o interesse do serviço. Como sugestão, surge a 

necessidade de criação de uma plataforma integrada de mensagens e reuniões, de forma que 

compartilhem a mesma rede e banco de dados, otimizando recursos e agilizando o 

processamento de dados. 
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A pesquisa demonstrou que as principais motivações para a resistência a mudanças estão 

diretamente relacionadas a aspectos burocráticos e tecnológicos, especialmente entre os 

servidores mais antigos. Entretanto, ao longo do tempo tal resistência vai se dissipando à 

medida em que estes servidores vão aceitando e entendendo a necessidade das mudanças 

enfrentadas. 

Conforme constatado na pesquisa, a SES/RS apresenta interação com outras 

organizações (públicas ou privadas) em algumas situações, embora não seja algo rotineiro 

cultural dentro da organização, observa-se que esta foi mais uma demanda de trabalho motivada 

pela pandemia, o que vai também ao encontro da inovação motivada por crises, conforme já 

citada a catástrofe na saúde. Sugere-se o fomento à pesquisa e união de esforços entre 

lideranças, organizações (públicas e privadas) diante do enfrentamento das demandas de 

trabalho, no intuito de prestar um serviço de saúde cada vez mais qualificado ao usuário do 

SUS. 

No que tange à burocracia diante da inovação, percebe-se que apesar de toda a evolução 

tecnológica que presenciamos na última década, ainda não foi superada pelo serviço público, 

representando um percalço para a inovação. Como sugestão, talvez um pouco mais distante 

ainda, fica a necessidade de uma reforma administrativa profunda no serviço público brasileiro, 

de forma que os processos de trabalho da máquina pública se tornem mais céleres. 

A pesquisa demonstrou positivamente o comprometimento da gestão e dos servidores, 

além do conhecimento destes. São facilitadores determinantes para implantação da gestão por 

processos na organização estudada, configurando um grande fator de sucesso. 

Pertinente à avaliação de desempenho de processos, ficou nítida a necessidade de 

padronização nas rotinas de processos, embora exista a intenção de melhorias nos mesmos. 

Como sugestão, aponta-se para a padronização dos principais processos de trabalhos, de forma 

enxuta e simplificada, buscando a agilidade e economicidade. 

Por fim, dentre as barreiras para a implantação da gestão por processos na organização 

estudada, ficaram evidentes as dificuldades impostas pela legislação, bem como os desafios 

impostos pelo plano de governo. A pesquisa demonstrou, pela percepção dos entrevistados, que 

a legislação representa um gargalo à inovação no serviço público, entretanto, em algumas 

ocasiões, para alguns entrevistados, configura um balizamento jurídico importante para o 

correto transcurso das atividades, especialmente no que tange à saúde pública. A sugestão 

evidente fica para uma legislação administrativa voltada para a inovação, especialmente 

tecnológica. Pertinente aos desafios impostos pelo plano de governo, constata-se um importante 

obstáculo no serviço público, uma vez que o tempo de mandato é predeterminado pela própria 
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Constituição Federal de 1988. Como sugestão desta pesquisa, diante do desafio do plano de 

governo, fica a necessidade de agilidade nos processos de trabalho e otimização de sua 

estrutura, conforme já citado, bem como a consciência e espírito coletivo para a continuidade 

das ações em curso, independentemente da ideologia partidária, evidenciando o interesse 

público em primazia. 
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APÊNDICE 

 

 
  

 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA 

CENTRO DE CIÊNCIAS SOCIAIS E HUMANAS 

PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM GESTÃO DE  

ORGANIZAÇÕES PÚBLICAS 

 

 

ROTEIRO DE ENTREVISTA 

 

 

Roteiro de entrevista sobre Gestão por Processos, que une gestão e tecnologia da 

informação com foco na otimização dos resultados por meio da melhoria dos processos 

(MASCHKA, 2014). 

 

 

Foco: BARREIRAS E FACILITADORES PARA A IMPLANTAÇÃO DA GESTÃO 

POR PROCESSOS 

 

PRIMEIRO BLOCO: AMBIENTE ORGANIZACIONAL INTERNO 

Comunicação na SES/RS 

1. Discorra sobre a comunicação na SES/RS. Quais os meios de comunicação mais utilizados? Considera a 

comunicação adequada? O que poderia ser melhorado? 

2.Comente sobre a troca de informações? Ela permite uma rápida tramitação dos processos organizacionais? 

Por quê? 

Aceitação de mudanças 

3.Sobre a aceitação para mudanças, como você vê esse ponto entre os servidores da SES/RS? Há uma aceitação 

fácil das mudanças propostas? 

4. Quais as principais situações em que as mudanças não são bem aceitas? 

Paradigmas Organizacionais 

5.A SES/RS proporciona a resolução de problemas por grupos de pessoas com habilidades complementares? O 

que você tem a dizer a respeito? Algum exemplo a mencionar? 

6. No setor público, as inovações ocorrem mais em face de alguma crise. Você concorda com essa afirmação 

ou não? Por quê? 

7. Como você vê a interação da SES/RS com outras organizações (públicas ou privadas) na busca por 

inovações? Qual o principal ponto a ser destacado? O que poderia ser melhorado? 
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8. Na SES/RS, a burocracia afeta os processos tornando-os mais lentos? O que você tem a falar sobre a 

burocracia? 

Comprometimento e Conhecimento dos Servidores 

9.Como você vê o comprometimento dos servidores diante de novas propostas de trabalho? 

10. Há colaboração entre os servidores na execução de projetos e atividades, mesmo sendo de setores ou núcleos 

diferentes? 

11.Como você vê o entendimento dos servidores sobre a gestão por processos? Em linhas gerais, os servidores 

da SES/RS possuem um bom conhecimento em Gestão por Processos? 

12. Você poderia falar sobre os benefícios da implantação da Gestão por Processos? 

Avaliação de Desempenho de Processos 

13. Como você vê o desempenho da SES/RS em relação a sua eficácia? Em outras palavras, quanto ao 

atingimento das metas e realização das atividades? 

14. Como você vê o desempenho dos processos e atividades desenvolvidas na SES/RS em termos de qualidade 

e atendimento aos usuários? 

Comprometimento da Gestão 

15. Como você vê o comprometimento da gestão da SES/RS para novas propostas de trabalho? 

16. Em que medida a alta gestão da SES/RS cobra melhorias nos processos e atividades nos níveis mais baixos 

na estrutura organizacional? São aceitas e levadas em consideração as sugestões de melhorias desses níveis 

mais baixos? 

SEGUNDO BLOCO: AMBIENTE ORGANIZACIONAL EXTERNO 

Dificuldades Impostas pela Legislação 

17. As leis e regulamentações vigentes para a SES/RS dificultam a introdução de inovações ou as facilitam? O 

que você tem a falar sobre isso? 

18. Para a gestão por processos na SES/RS, como a legislação atua, como facilitadora ou dificultadora? Discorra 

sobre esse tópico. 

Desafios de Plano de Governo 

19. Na SES/RS, o apoio político é fundamental para implementar inovações nos processos e nas atividades 

gerais desenvolvidas? Falta suporte político aos dirigentes para sua gestão? Qual sua opinião sobre isso? 

20. A trocas em cargos públicos estaduais a cada 4 anos impacta nas atividades e processos da SES/RS? De que 

forma? 

Terceiro BLOCO: FECHAMENTO GERAL 

21. Quais são os fatores facilitadores para a implementação da gestão de processos na SES/RS (ou para 

inovações em geral)? 

22. Quais são os fatores que mais são empecilhos/barreiras para a implementação da gestão por processos na 

SES/RS (ou para inovações em geral)? 

 

 

Obrigado pela valiosa contribuição! 
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