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Resumo

Objetivo: Este trabalho tem como objetivo avaliar os valores Lean e sua relagdo e sua variacdo diante
de medidas de maturidade e de efetividade da Gestdo de Processos. Método: O método do trabalho
consiste em uma pesquisa quantitativa caracterizada como survey, na qual a coleta de dados foi
realizada por meio de um questiondrio. Obteve-se uma amostra valida de 1003 respostas da
instituicdo estudada. A analise de dados foi realizada por meio de estatisticas descritivas, da andlise
fatorial exploratoéria (AFE), da correlacdo de Pearson, da analise de cluster e do teste t e do teste Mann-
Whitney. Resultados: Os resultados permitem identificar uma relacdo positiva entre a melhoria
continua e o pensamento a longo prazo e a maior efetividade e maturidade de processos. Pode-se
verificar, também, que a efetividade é maior no cluster em que a maturidade é maior. Contribuicoes:
Como conclusio deste trabalho, pode-se afirmar que os valores Lean funcionam como fundamentos
para a gestdo baseada em processos. Os valores Lean sdo elementos basilares para gerar melhorias
operacionais e organizacionais na conducdo e na realizacdo das atividades de uma organizagdo
publica. Além disso, os resultados deste artigo contribuem para que os gestores trabalhem na
consecucio de parametros de padronizacio e de melhoria de processos.

Palavras-chave: Valores Lean. Gestdo de processos. Efetividade de processos. Maturidade de
processos. Administracdo publica.

Abstract

Purpose: This work aims to evaluate Lean values and their relationship and variation in view of
measures of maturity and effectiveness of process management. Method: The work method consists
of a quantitative survey characterized as a survey, whose data collection was carried out through a
questionnaire. A valid sample of 1003 responses was obtained from the institution studied. Data
analysis was performed using descriptive statistics, exploratory factor analysis, Pearson correlation,
cluster analysis and t and Mann-Whitney tests. Results: The results allow us to identify a positive
relationship between continuous improvement and long-term thinking and the greater effectiveness
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and maturity of processes. It can also be seen that the effectiveness is greater in the cluster where
maturity is greater. Contributions: As a conclusion of this work, it can be stated that Lean values work
as the foundation for process-based management. Lean values are basic elements to generate
operational and organizational improvements in the conduct and performance of the activities of a
public organization. In addition, the results of this article help managers to work towards achieving
standardization and process improvement parameters.

Keywords: Lean values. Process management. Process effectiveness. Process maturity. Public
administration.

1. Introducao

As exigéncias da sociedade pela presteza e acuracidade cada vez maior das atividades e dos
servicos publicos leva as organizagdes e as instituicdes desse setor a estabelecer meios para atingirem
essas cobrancas. Melhorar o antendimento, a qualidade, a presteza e a efetividade dos servicos
prestados esta entre as principais demandas, sempre com o maximo de transparéncia possivel (Ferrari
et al, 2018; Antony, Rodgers & Gijo, 2016; Andrade, Rasoto & Carvalho, 2018). Nesse sentido, a
implementacao e a utilizacdo de novas praticas e modelos de gestao se faz pertinente.

Duas abordagens que propiciam eficiéncia e auxiliam no gerenciamento interno das praticas e
dos procedimentos gerenciais tém ganhado énfase na area publica: o Lean Management (Gupta,
Sharma & Sunder, 2016) e a Gestdo de Processos (Rentes et al, 2019). O sistema Lean surgiu na
inddstria automobilistica, mas tem ganhado grande notoriedade mundial em diversas areas ao primar
pela busca da exceléncia, do desperdicio zero e da agregacdo de valor ao cliente. J4 a Gestdo de
Processos busca continuamente o aperfeicoamento dos procedimentos vinculados as atividades nas
organizacgoes.

A Gestao de Processos pode ser entendida como um conjunto de acdes de planejamento, de
direcdo e de avaliacdo das atividades da organizacido de forma a minimizar os conflitos interpessoais
existentes e atender as expectativas, tanto interna como externa, das organizacdes (Oliveira, 1994).
Em sua esséncia, a Gestdo de Processos direciona a realizacdo das atividades de maneira horizontal na
estrutura hierarquica, perpassando os diversos departamentos necessarios para finalizacdo de uma
determinada atividade. E uma forma de gestdo oposta a tradicional estrutura funcional.

O sistema Lean, por sua vez, tem como base um conjunto de principios de gestdo, de praticas e
de ferramentas que, ao serem aplicadas, auxiliam na elimina¢cdo do desperdicio nas atividades
operacionais e no melhor fluxo dessas atividades, tendo em vista perspectiva de valor ao cliente
(Womack, Jones & Roos, 2004; Waterman & McCue, 2012). Para atingir esses objetivos e outros
propositos, o Lean deve ser visto como uma filosofia de gerenciamento a longo prazo que ajuda a
cadeia de suprimentos da organizacao a identificar e a eliminar desperdicios por meio da melhoria
continua (Duarte & Machado, 2017).

A filosofia de gestdo Lean se aproxima da Gestdo de Processos por compartilhar algumas
caracteristicas, como agregacdo de valor; foco na melhoria continua; mudanga de -cultura
organizacional; mapeamento e documentacdo das atividades (Rymaszewska, 2017). No entendimento
de Maldonado, Leusin, Bernardes e Vaz (2020), ambas as metodologias estao baseadas em ciclos
continuos de melhoria que geram pequenas mudancas organizacionais que, por sua vez, levam a novos
ciclos de melhoria. Dessa forma, a melhoria continua e a estruturada se torna uma rotina na
organizacdo. Além disso, a implementacdo de valores do sistema Lean envolve um conjunto de praticas
que, ao serem combinados, geram, a longo prazo, maior eficiéncia nos outputs organizacionais e no
proprio gerenciamento de processos (Bhasin & Burcher, 2006).

No entanto, a relacdo dos fundamentos do sistema Lean com a maturidade e a efetividade de
processos ainda ndo estd claramente compreendida. Mesmo que o sistema Lean tenha sido definido
como um conjunto de principios e de técnicas para aumentar a eficiéncia de processos (Shah & Ward,
2003) e que ambas as abordagens compartilham elementos semelhantes, nao ha clareza na literatura
sobre essa relacdo no setor de servicos. O que dificulta isso é a maior variabilidade existente no
referido setor, o que gera mais dificuldade na definicdo de termos e na padronizacdo de procedimentos
(Cavdur et al., 2019). Dave (2017) também argumenta que, além das interconexdes entre pessoas e
processos e tecnologia, o planejamento e a analise de elementos basilares sdo outros fatores criticos
para as iniciativas de Gestdo de Processos. Diante disso, entender as diferencas de percepcdes e a
relacdo entre os valores da filosofia Lean com medidas de outputs de processos se torna valido tanto
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na teoria quanto na pratica. O problema de pesquisa deste trabalho é em que medida os valores Lean
se associam e variam diante das medidas de efetividade e de maturidade de processos?

Hernaus, Vuksic e Stemberger (2016) afirmam que o Lean Management é um refor¢o para
iniciativas focadas em processos nas organizacdes que visam aumentar sua eficiéncia e eficacia. O uso
de praticas e de valores Lean pode melhorar também a produtividade e a eficiéncia de processos
organizacionais (Aqlan & Al-Fandi, 2018). Considerando isso, o presente artigo tem como objetivo
avaliar os valores Lean e sua relacdo e varia¢do diante de medidas de maturidade e de efetividade da
Gestdo de Processos.

0 estudo proposto neste trabalho se torna relevante na medida em que os valores Lean podem
gerar uma melhoria na maneira que os processos sao organizados e efetuados, uma vez que se referem
a um empreendimento continuo que visa a eliminacido de desperdicios baseado na criacdo de valor
para os usudrios (Bashin & Burcher, 2006; Modig & Ahlstrém, 2012). Nesse sentido, a realizacio dessa
pesquisa gera contribuicdes para a literatura ao estreitar as lacunas de entendimento acerca dessas
duas tematicas, principalmente no setor de servicos publicos. Além das contribuicdes tedricas, este
estudo tem como inovacdo a ampliacao dos limites de aplicacdo e de avaliagdo das praticas Lean para o
ambito das organizagdes publicas. O entendimento de como os valores do sistema Lean estdo
associados a Gestdo de Processos permite que os gestores tomem decisdes mais precisas sobre as
atividades realizadas.

2. Referencial Teorico

2.1. Valores Lean Management

0 Lean Management pode ser conceituado como uma filosofia de gestdo que visa identificar e
eliminar desperdicios em toda a cadeia de valor de neg6cios e ndo apenas internamente na organiza-
¢do (Scherrer-Rathje, Boyle & Deflorin, 2009). A eliminacdo de desperdicios é concebida para muitos
como um principio ou um valor central da gestdo Lean (Womack, Jones & Roos, 2004), sendo esse um
objetivo permanente das organizacdes que adotam e buscam implementar essa filosofia de gestao.
Alinhado a esse objetivo, esta a pratica de melhoria continua dos procedimentos, seja de processos
internos ou externos, seja de atividades operacionais ou gerenciais. Para se tornar efetiva, a agdo de
melhoria continua requer a participacdo de todos na organizacao (Uhrin, Bruque-Cdmara & Moyano-
Fuentes, 2017).

Alinhado ao supracitado, um dos principais objetivos do sistema Lean é produzir produtos ou
servicos de maior qualidade ao menor custo e no menor tempo, com menores perdas e com menor
variabilidade aos clientes (Shah & Ward, 2007). Para atingir esses objetivos, o Lean pode ser visto co-
mo uma filosofia de gerenciamento que envolve a utilizacdo de varias ferramentas e praticas (Water-
man & McCue, 2012).

Paralelamente, estudos surgiram para descrever elementos que foram definidos como valores
do sistema Lean. Ndo ha um claro posicionamento na literatura sobre o assunto, nem uma distincdo
nitida do que sdo praticas e do que sio valores Lean. Nesse sentido, Shah e Ward (2003) destacam a
importancia da visdo sistémica para o entendimento geral da organizacio e de como as atividades se
interligam para o alcance dos objetivos da organizagdo. Liker (2004), por sua vez, destaca o pensamen-
to a longo prazo como um dos principios basilares da filosofia Lean, mesmo que algumas atividades
acarretem em perdas a curto prazo. Madsen et al. (2019) corroboram ao afirmarem que o pensamento
a longo prazo intensifica e torna as empresas mais eficientes para implementarem processos e outros
valores e outras praticas da organizacdo enxuta.

Quando se pesquisa sobre as praticas do sistema Lean, o foco no publico-alvo e na criagido de va-
lor aos usuarios (clientes) é tida como o parametro para estabelecer melhorias continuas e a reducio
de desperdicios. Para Shamah (2013), a perspectiva de valor para o publico-alvo jamais deve ser des-
considerada e é, essencialmente, a capacidade de fornecer produtos ou servicos conforme requisitados
pelo usuario final do produto ou do processo.

Nesse contexto, o apoio dos lideres e da alta gestdo das organizagdes é fundamental, uma vez
que direciona e da suporte para os esfor¢os de realizacao e de consecu¢do das outras praticas e dos
outros valores, além de aproximar os diferentes niveis dentro da organizacgdo. A lideranga precisa ser
enxuta em todos os seus niveis, mesmo onde a ordem de hierarquia é ressaltada, pois isso acaba ge-
rando uma interacdo e uma inten¢do maior de todos colaboradores em melhorar (Siedel, Rust, Goth,
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Kriiger & Heidenfelder, 2019).
Os apontamentos supracitados sdo apenas a descri¢do de algumas das principais praticas ou va-
lores Lean, conforme o entendimento de diferentes estudiosos. Na Tabela 1, apresenta-se um compi-

lado de principais praticas e valores Lean Management descritos na literatura sobre o assunto.
Tabela 1 - Principais praticas e valores Lean citadas na literatura

Praticas Lean TGO

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Visdo sistémica X
Pensamento a longo prazo X X X X X
Eliminac¢do de desperdicios X X X X X
Melhoria continua X X X X X X X
Foco no publico-alvo X X X X X X
Apoio da lideranga X X X
Envolvimento do fornecedor X X X X X
Gestdo de qualidade X X X

Fonte: Elaborada pelos autores.

Estudos nas colunas: 1 - Womack, Jones e Roos (2004), 2 - Liker (2004), 3 - Bhasin e Burcher (2006), 4 - Gudem, Steinert,
Welo e Leifer (2013), 5 - Ingelsson e Martensson (2014), 6 - Narayanamurthy e Gurumurthy (2016), 7 - Marodin, Tortorella,
Frank e Godinho Filho (2017), 8 - Johansson e Osterman (2017), 9 - Wickramasinghe e Wickramasinghe (2017), 10 - Uhrin et
al. (2017), 11 - Gémez-Luciano, Dominguez, Gonzalez-Andrés e De Meneses (2018), 12 - Ghobakhloo, Fathi, Fontes e Ching
(2018), 13 - Madsen et al. (2019), 14 - Siedel et al. (2019).

De maneira a definir os valores Lean utilizados neste trabalho, elaborou-se a Tabela 2, com as
definicdes e as explicacdes destes, além dos autores de referéncia.
Tabela 2 - Definicdo de valores Lean utilizados no trabalho

Valor Lean Definicdo/explicacdo Referéncias
Visao Considera o entendimento de como o trabalho de uma pessoa esta ligado a outras | Ingelsson e Martens-
sistémica partes da organizacdo e como ele se encaixa nos objetivos gerais da organizacio. son (2014).

Pensamento a
longo prazo

A tomada de decisdes é realizada em uma visdo de longo prazo articulada e plane-
jada, mesmo se elas tiverem como contrapartida algo ndo benéfico financeira-
mente no curto prazo. Envolve uma visdo comum de como melhorar as atividades
do setor.

Liker (2004); Bhasin
e Burcher (2006).

Eliminacdo de
desperdicios

0 desperdicio é compreendido como qualquer forma de agdo ou tarefa desneces-
saria que, além de poder incidir no aumento dos custos de produgdo, ndo gera
valor ao produto ou ao servigo em si. Sua eliminagdo envolve as acdes de identifi-
car, de reduzir ou de cortar os desperdicios o mais rapido possivel, e diz respeito
a todos os tipos de desperdicios definidos na filosofia Lean.

Womack, Jones e
Roos (2004); Jo-
hansson e Osterman
(2017); Hussain e
Malik, 2016).

Melhoria
continua

Pode ser definida como empenho continuo dos funcionarios na efetivagdo de
mudangas, mesmo que pequenas, nas atividades para que gerem transformagdes
de melhoria incrementais. Isso envolve a disponibiliza¢do de tempo e uma ma-
neira padronizada de implementar essas melhorias no trabalho diério.

Uhrin et al. (2017);
Aka, Isah, Eze e
Timileyin (2019).

Foco no
publico-alvo

Definido a partir da nogdo de valor ao usudrio, ou seja, algo para o qual o “cliente”
esta disposto a pagar. Ndo possui desperdicios associados ao produto ou ao ser-
vico, ao menos pelos olhos do usuério. Envolve conhecer quem é esse usuario e
saber suas necessidades.

Madsen et al. (2019),
Gudem etal (2013).

Apoio da
lideranga

Refere-se as atitudes e aos comportamentos dos gestores e dos lideres que reper-
cutem nas ag¢des do restante dos funcionarios na organizacdo. Envolve as respon-
sabilidades, o apoio e o estimulo, a comunicagido e a forma de trabalho direciona-
da pelas liderangas (chefias e gestores).

Ingelsson e
Martensson (2014);
Alefari, Salonitis e Xu
(2017).

Fonte: Elaborada pelos autores.

2.2. Gestdo de Processos

A Gestdo de Processos, alicergcada nos principios do BPM (Business Process Management), vem
sendo adotada por muitas organiza¢des como uma nova forma organizacional para alcancar eficiéncia,
eficacia e desempenho organizacional em suas atividades (Castro, Dresch & Veit, 2020). Adotar a pra-
tica de Gestao de Processos auxilia na geracdo de valor aos seus clientes e produz efeitos positivos que
aumentam o desempenho dos préprios processos, geram satisfacdo dos usuarios do sistema e diminu-
em o tempo de producao e os custos (Kohlbacher, 2010).

O gerenciamento de processos é uma abordagem utilizada para analisar e melhorar
constantemente os processos de uma organizacdo (Zairi, 1997) e pode ser considerado como um
conjunto de métodos, de técnicas e de ferramentas para descobrir, para redesenhar, para analisar,
para monitorar e para executar os processos das organiza¢des (Dumas, La Rosa, Mendling & Reijers,
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2013; Castro et al., 2020). O estudo dos processos, no entendimento de Kohlbacher (2010), é de suma
importancia para o desenvolvimento de solu¢des que permeiam, em sua maioria, o aumento da
velocidade e a melhoria na execucdo das atividades; a adaptacdo as mudangas; a satisfacdo dos
clientes; a reducdo de custos; e o melhor: a compreensao das atividades presentes na organizagao.

Além disso, outro elemento que pode ser melhorado pela Gestdo de Processos é a satisfacdo dos
clientes. Klun e Trkman (2018) argumentam que a Gestdo de Processos refere-se a uma técnica que
permite avaliar, analisar e melhorar o desempenho dos processos organizacionais que impactam de
forma direta na satisfacdo dos clientes. Ou seja, o sucesso da satisfacdo dos clientes esta estreitamente
interligado a correta execucdo dos processos da organizacdo (Carballo-Mendivil, Arellano-Gonzalez &
Rios-Vazquez, 2018).

A maior parte dos modelos de Gestdo de Processos sugere que sejam compreendidos os
processos atuais que a organizacdo possui para que, dessa forma, possam ser identificados aqueles que
estdo em desequilibrio com o restante da organizacdo. A partir dessa identificacdo, as organizacdes
podem se organizar e implementar melhorias para alcan¢ar maiores niveis de efetividade nas suas
areas funcionais. A efetividade dos processos pode ser definida como uma medida de saida para o
sucesso dos processos, por avaliar os mais bem sucedidos, demonstrando outputs com custos mais
baixos e também tempos de ciclos mais rapidos (Schymik, Kulkarni & Freeze, 2007). Na percepc¢ao de
Kohlbacher (2010), diferentes mecanismos de gerenciamento de processos podem ser aplicados para
melhorar o desempenho dos processos organizacionais em termos de efetividade. Neste trabalho, tem-
se o pressuposto de que os valores Lean sirvam de base para essa melhoria.

Estreitamente alinhada a efetividade de processos esta a maturidade de processos, uma vez que
esta pode ser entendida como o grau de acuracidade de processos de uma organizacdo com base em
competéncias e habilidades dos colaboradores para executd-los (Krukowski & Raczynska, 2019). Os
modelos de maturidade de processos constituem-se em ferramentas evolutivas que servem para
avaliar e melhorar as capacidades e os recursos das organizacdes com o intuito de alcancar a
exceléncia nos processos (Van Looy, De Backer & Poels, 2011). Ou seja, quanto maior for o nivel da
maturidade, maior a possibilidade da empresa alcancar a exceléncia e a efetividade organizacional.

Diante dos apontamentos teodricos realizados, pode-se perceber a proximidade entre as aborda-
gens Lean e Gestao de Processos. Ambas pressupdem uma nova forma gerencial baseada na busca de
melhorias continuas por meio de mudangas menores que devem ocorrer regularmente na organizacao,
e ndo necessariamente ser uma mudanca radical e revolucionaria (Rymaszewska, 2017). Essa melho-
ria continua dentro da organizacdo, seja por meio de atividades internas ou externas, ampara o de-
sempenho dos processos (Uhrin et al., 2017; Kohlbacher, 2010).

A descricdo e a definigdo tedrica de valores Lean, Gestdo de Processos e maturidade e efetividade
de processos mostra que existe uma aproximacdo (associacdo) entre as duas abordagens de gestao,
assim como apresentado no trabalho de Maldonado et al. (2020). Baseado nisso, foi elaborada a se-
guinte hipdtese de pesquisa:

- Hipotese 1: H4 uma associagdo positiva entre a percepcdo sobre os valores Lean e a maturidade e
efetividade de processos.

Além disso, a partir do referencial tedrico estabelecido, busca-se averiguar a hipdtese de que, na
instituicdo estudada, existem grupos de servidores com percep¢des homogéneas no grupo, mas, em
média, diferentes entre os grupos. Por isso, estabeleceu-se a segunda e a terceira hipdteses de pesqui-
sa, que sao:

- Hipétese 2: O grupo com melhor percepcdo de maturidade e efetividade de processos também apre-
senta, em média, melhores percep¢des quanto aos valores Lean avaliados.

- Hipédtese 3: O grupo com melhor percep¢ao de maturidade de processos também apresenta, em mé-
dia, melhores percepcdes quanto a efetividade de processos.

3. Método da Pesquisa

Para alcancar o objetivo deste trabalho, realizou-se uma pesquisa quantitativa do tipo survey,
pois esse tipo de pesquisa permite reunir uma grande quantidade de informacgdes acerca de uma de-
terminada populacdo em que as perguntas possuem alternativas de respostas delimitadas (Hair, Black,
Babin, Anderson & Tatham, 2005).

Para a consecucdo da coleta de dados foi elaborado um questionario estruturado composto por 3
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secOes principais, conforme demonstrado na Tabela 3. Nela, sdo exibidos os constructos que compu-
nham o instrumento de pesquisa, o nimero de questdes e os estudos de onde elas foram retiradas.
Como medida de mensuracao das respostas, utilizou-se uma escala do tipo Likert de 10 pontos, sendo
1 (baixa concordancia com o contetido da pergunta) e 10 (alta concordancia com o conteddo da per-
gunta).

Tabela 3 - Resumo das questdes sobre o questionario da pesquisa

Secdo Constructo Questdes Referéncias
Visdo sistémica 03
Pensamento a longo prazo 03
Secdo 1 - Valores Lean Ehmﬁgﬁ;&?:ifﬁgi?Clos 82 Ingelsson e Martensson (2014)
Foco no publico-alvo 03
Apoio da lideranca 05
Maturidade 08 AlShathry (2016)
Secdo 2 - Maturidade e Efetividade 06 -
efetividade de processos sik, Mertens e Van den Bergh
(2013)
Secdo 3 Perfil 07 Elaboradas pelos autores

Fonte: Elaborada pelos autores.

As perguntas (itens) do questionario (Tabela 5) foram traduzidas por um dos pesquisadores, o
qual possui fluéncia de leitura na lingua inglesa. Apds isso, foi realizada uma validacdo de contetdo das
perguntas do instrumento com dois professores (um com experiéncia na elaboracdo de questionarios
on-line; outro, pesquisador da area de Lean) e dois policiais federais. O objetivo desse procedimento foi
avaliar o entendimento e a adequabilidade das questdes e corrigir as questdes que pudessem ter
interpretacdes dubias ou deixar algum respondente constrangido. Depois disso, foi feita uma nova
averiguacao pelo pesquisador, que traduziu o instrumento para verficar se o sentido das perguntas
ndo foi alterado com as adaptagoes.

Concluidas as adaptagdes no instrumento, a coleta de dados foi realizada de forma on-line, com a
utilizacdo da ferramenta “Questionario Eletronico” do Google Forms. Dessa forma, foi elaborada uma
versdo on-line desse questionario e enviado um convite por e-mail e para os grupos de Whatsapp dos
integrantes da populacdo alvo da pesquisa. Considera-se essas duas formas de divulgacao complemen-
tares, pois o0 acesso de uma nao limita ou restringe o acesso a outra.

O estudo foi realizado na instituicao Policia Federal (PF) do Brasil. A populacao deste estudo
consiste nos servidores ativos da PF. Especificamente, foram contactados os servidores administrati-
vos ativos filiados a Federacao Nacional dos Policiais Federais (FENAPEF). O total de servidores ativos,
em margo de 2020, era de 8.491. A escolha por essa entidade federativa publica teve dois motivos: (1)
a possibilidade de acesso a populacdo alvo para realizacao da pesquisa da forma como ela foi feita e (2)
o fato de a entidade aderir a abordagem gerencial baseada em processos. Conforme as informacoes
obtidas na entidade, a PF trabalha na identificacdo, no mapeamento, no diagnéstico e no aperfeicoa-
mento das atividades e das diligéncias (processos), fornecendo aos servidores envolvidos os treina-
mentos e as capacita¢des adequadas (Policia Federal, 2014). A coleta de dados ocorreu nos meses de
abril, maio e junho de 2020 e obteve-se amostra valida de 1003 respondentes.

Os dados obtidos foram analisados com a utiliza¢do do Software SPS520. Como procedimentos de
analise dos dados efetuou-se, primeiramente, o calculo de estatisticas descritivas para a analise do
perfil dos respondentes. Em seguida, utilizou-se a técnica de analise fatorial exploratéria (AFE) para
congregacdo dos dados e da obtencdo de fatores para analise. Seguindo os postulados de Hair et al.
(2005), verificou-se, primeiramente, a fatorabilidade dos dados (para todos os itens) por meio do teste
de esfericidade de Bartlett e o calculo do indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Para Pestana e Gageiro
(2008), esses dois testes servem para identificar a qualidade das correlacdes entre as varidveis e veri-
ficar a fatorabilidade dos dados. Em seguida, as comunalidades dos itens foram avaliadas, excluindo
aqueles que apresentaram valores menores que 0,5 para essa medida (Hair et al., 2005). Por fim, a
determinac¢do do ndimero de fatores foi feita a partir do critério de estimacio Eigenvalue, e como mé-
todo rotacional utilizou-se a rotacdo Varimax. Conforme Hair et al. (2005), a AFE realiza a exploracido
dos dados e, a partir disso, fornece as informagdes sobre a quantidade de fatores que é necessario para
melhor representar os dados a partir de uma estimativa de carga fatorial.

Apés efetuar a andlise dos fatores, foi verificada a associacdo entre eles por meio da analise de
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correlacdo de Pearson, a qual envolveu a verificacao da “for¢a” de associacdo entre dois fatores. Para
tal, considerou-se a convencio de Pestana e Gageiro (2008) que delimita o coeficiente de correlacdo
em: abaixo de 0,2, muito baixo; entre 0,2 e 0,39, baixo; entre 0,4 e 0,69, moderado; entre 0,7 e 0,89,
alto; e acima de 0,9, muito alto.

Por fim, foram efetuadas duas analises de clusters, que tem como finalidade agregar elementos
em vista de caracteristicas comuns que eles possuem (Hair et al., 2005) para separar a amostra em
grupos. O procedimento para criagdo dos clusters foi o seguinte: primeiramente, analisou-se o dendo-
grama para definir a quantidade de clusters a serem formados; em seguida, utilizou-se o método hie-
rarquico de Ward para formar os clusters por ser um dos mais consistentes para escalas intervalares
(Hair et al., 2009). A primeira analise de cluster utilizou os fatores de maturidade e de efetividade de
processos para formacao dos clusters. A partir dos clusters formados, efetuou-se o teste t e o teste
Mann-Whitney para verificar se havia diferenga estatistica quanto a percep¢do média de aplicacdo dos
valores Lean. A segunda andlise de cluster foi feita com base em todos os itens que compunham o fator
“Maturidade de processos”. A partir dos clusters obtidos, foram efetuados novamente o teste t e o teste
Mann-Whitney para averiguar se a média de efetividade de processos era estatisticamente diferente
nos dois grupos.

4. Resultados da Pesquisa

4.1. Caracteristicas e perfil da amostra

A amostra investigada, conforme referido anteriormente, foi composta por 1003 respondentes.
Foram observados alguns aspectos que pudessem especificar e caracterizar sumariamente a amostra
investigada. Esses aspectos sdo apresentados na Tabela 4.
Tabela 4 - Perfil dos respondentes

Variavel Alternativa Percentual
Masculino 61%
Sexo —
Feminino 39%
De 26 a 36 anos 28,4%
) L. De 37 a47 anos 49,5%
Faixa etaria
De 48 a 58 anos 18,2%
Acima de 58 anos 3,90%
Solteiro (a) 22,3%
. Casado (a) ou relagdo estavel 55,9%
Estado civil
Separado (a) 20,1%
Viuvo (a) 1,6%
Ensino médio 9,2%
0,
Nivel de escolaridade Graduado (a) 72,8%
Especialista 16,6%
Mestre (a) ou Doutor (a) 1,5%
1 0,
Chefe de algum setor Slfn EEA0
Ndo 88,3%
) . Até 5 anos 7,2%
Tempo de servigo na Policia Fede-
ral 5a 10 anos 41,9%
Mais do que 10 anos 50,9%
N . L Interesse do préprio setor. 52,4%
Principal motivo da padronizagdo e - : =
Haver uma politica da PF incentivando a Gestdo de Pro-
de processos 47,6%
cessos
Os processos ajudam a eliminar Sim 48,3%
desperdicios Nao 51,7%

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados da tabela mostram que a amostra é heterogénea em diferentes aspectos. Observa-se,
também, que a padronizacdo de processos, as diligéncias e as tarefas se ddo pela percep¢ido da maioria
dos respondentes por meio do interesse do préprio setor, e que 51,7% dos respondentes consideram
que os processos atuais da PF ndo ajudam na eliminacdo de desperdicios.
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4.2. Analise dos fatores

Essa etapa do trabalho consiste na realizacdo da AFE para compreender como as variaveis estio
relacionadas entre si. Nesse procedimento, foram utilizados todos os itens apresentados na Tabela 3
(com exce¢do das perguntas de perfil). Os resultados dos testes KMO (valor= 0,938) e o teste de
esfericidade de Bartlet (Sig= 0,000) foram satisfatérios e indicam a fatorabilidade dos dados.

A seguir, as comunalidades de cada variavel foram revisadas e aquelas que apresentam valores

menores que 0,5 foram retiradas. Nessa etapa, foram retiradas 5 variaveis das andlises.

Quanto a rotacdo da fatorial, os resultados direcionaram o estabelecimento de 7 fatores, com
uma varidncia explicada total de 66,55%. No entanto, um dos fatores foi composto por apenas uma
variavel e, por isso, também foi retirado das analises. Na Tabela 5, visualizam-se os fatores, os valores
do Alpha de Cronbach de cada fator, as variaveis que os compdem, bem como a carga fatorial de cada

variavel.
Tabela 5 - Composi¢ido dos fatores resultantes da analise fatorial exploratéria

Descricido

Carga fatorial

Fator 01- Maturidade de processos - Alpha de Cronbach = 0,904

Na Policia Federal, ha pessoas responsaveis pela Gestdo de Processos. 0,775
Unidades de trabalho que reglizam atividades semelhantes (exemplo: outras delegacias ou setores) 0773
usam processos padrio ou similares. i

As habilidades necessarias para executar as tarefas estdo definidas e documentadas. 0,764
Existem programas e atividades de melhoria para manter e aperfeicoar os processos. 0,739
Sdo utilizados dados ou informagdes de desempenho do setor para gerenciar e definir os processos. 0,722
No meu setor de trabalho, modelos padrdes de processos estdo definidos, pelo menos, para cada ativi- 0677
dade principal. ’

No meu setor de trabalho, os processos de trabalho estdo documentados. 0,619

Fator 02- Apoio da lideranca - Alpha de Cronbach = 0,909

As chefias do meu setor estdo constantemente trabalhando para melhorar suas préprias formas de 0862
trabalho, relacionamento e comunica¢io no setor. ’
Meus chefes estdo presentes (quando podem) no dia a dia de trabalho. 0,861
Tenho apoio das chefias do meu setor de trabalho. 0,817
E'Xiste uma exigéncia e um estimulo claro por parte da gestdo/chefia de que devo trabalhar com melho- 0816
rias continuas. ’

As chefias do meu setor assumem as responsabilidades por suas a¢des e decisdes. 0,772

Fator 03- Melhoria continua e pensamento a longo prazo- Alpha de Cronbach = 0,855

Em meu setor, temos tempo para trabalhar na busca de melhorias no nosso trabalho diario. 0,665
As decisbes e as agdes realizadas em nosso setor sdo baseadas no pensamento a longo prazo, mesmo 0629
tendo que abrir mio de realizar investigacdes com menor relevancia. i

No meu setor, existe uma maneira padronizada de trabalhar em busca de melhorias continuas. 0,613
Os processos/diligéncias auxiliam na motivagdo dos servidores. 0,586
No setor em que trabalho, eu e meus colegas temos uma visdo comum de como melhorar as atividades 0578
do setor. ’

Em meu setor, temos um entendimento de que algumas atividades ndo gerardo retornos e resultados a 0535
curto prazo, somente a longo prazo. !

Eu e meus colegas nos preocupamos mais em como podemos melhorar as coisas e ndo em descobrir 0,512
quem cometeu um erro.

Fator 04- Eliminacio de desperdicios - Alpha de Cronbach = 0,865

Eu sugiro aos outros reduzir os desperdicios em nosso setor de trabalho. 0,818
Eu sei identificar desperdicios no meu trabalho. 0,777
Eu procuro reduzir os desperdicios em meu setor de trabalho. 0,777
Os desperdicios de qualquer natureza sdo constantemente “combatidos” por todos em meu setor de 0709
trabalho. i

Em meu setor, eliminar ou diminuir desperdicios é algo com que se trabalha continuamente. 0,693

Fator 05- Efetividade de processos - Alpha de Cronbach = 0,873

0 desempenho dos processos/diligéncias é confiavel. 0,763
De maneira geral, os processos/diligéncias sdo bem efetuados. 0,75
Os processos/diligéncias atendem a expectativa dos usuadrios. 0,738
Os processos/diligéncias fornecem resultados de boa qualidade. 0,716
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Fator 06- Foco nos usuarios - Alpha de Cronbach = 0,755

Eu sei quem sdo usudrios ou investigados (“publico-alvo”) do meu setor de trabalho ou da PF. 0,784
Eu sei quais sdo as necessidades dos “usuarios” do meu setor ou da PF e trabalho para atendé-las. 0,773
Eu sei 0 que gera valor para os “usudrios” do meu setor ou da PF. 0,744

Fonte: dados da pesquisa.

Ao ser analisada a Tabela 5, pode-se verificar que as questdes referentes ao Fator 01, “Maturida-
de de processos”, envolvem elementos como o uso de processos padrao, a definicdo de responsaveis de
processos inteiros, a documentacido de processos de trabalho e o suporte de tecnologias de informagao
(TI). Todos esses elementos dao suporte aos postulados de AlShathry (2016), ao passo que o Alpha de
Cronbach foi de 0,904, indicando alta consisténcia interna dessas variaveis.

Em relacdo ao Fator 02, denominado “Apoio da lideranca”, verifica-se que é formado por cinco
variaveis que estdo associadas com as chefias dos setores. Para justificar esse fator, pode-se tomar
como base a definicdo de apoio da lideranga dada por Siedel et al. (2019), que menciona que a lideran-
¢a inclui fatores como ter uma visao clara, responsabilidade e vontade de apoiar a iniciativa Lean.

Verifica-se que o Fator 03, “Melhoria continua e pensamento a longo prazo” foi composto por
sete variaveis que relatam sobre melhorias que podem ser efetuadas no ambiente de trabalho e nas
atividades diarias dos servidores. Além disso, esse fator engloba as questdes que possuem enfoque em
praticas que visam resultados a longo prazo. Para Ingelsson e Martensson (2014), a melhoria continua
é um valor central do Lean e as organizacdes obtém, ao longo do tempo, resultados consideraveis de
economia de recursos por meio dessa pratica. A agrupacdo das variaveis de melhoria continua e
pensamento a longo prazo pode ser compreendida ao passo que, de maneira geral, a obtencdo de
resultados obtidos por meio de praticas de melhoria continua nem sempre é visualizada a curto prazo.

O Fator 05, nomeado de “Eliminacdo de desperdicios”, possui cinco varidveis que descrevem
sobre os desperdicios, tanto nas atividades do trabalho em geral, como, também, nos setores
especificos. As praticas envolvendo a redugdo e a eliminacdo de desperdicios sdo outro ponto central
da filosofia Lean. O foco constante em eliminar desperdicios, visando produtos com maior qualidade
ao menor custo, é um valor primario desse sistema de gestdo (Scherrer-Rathje et al., 2009).

Quanto ao fator “Efetividade de processos”, Fator 04, pode-se verificar que o conjunto de ques-
toes permitiu obter um Alpha de Cronbach satisfatério (0,912). As varidveis que compdem esse fator
dizem respeito a confiabilidade dos processos, sua qualidade e sua execucdo e o quanto atendem as
expectativas dos usuarios. Esses elementos permitem obter um parametro sobre a realizacdo dos pro-
cessos e suas saidas sob diferentes “prismas”. Piercy e Rich (2015) argumentam que muitas atividades
organizacionais estdo sendo vistas e avaliadas apenas como um kit de ferramentas, sem levar em conta
todo o processo.

A denominacdo do Fator 06, “Foco nos usuarios”, se deve ao fato de ele ser composto por trés
variaveis que envolvem, em seu contetido, o foco dado pelos servidores da PF nos usuarios finais,
sejam eles internos ou externos. Para Shamah (2013), o objetivo do foco no usudrio é que a
perspectiva de valor para o publico-alvo/clientes jamais deve ser desconsiderada dentro das
organizacdes. Sendo assim, é essencial fornecer produtos e servicos conforme a necessidade do
publico-alvo/clientes no momento certo e com um prego apropriado para eles.

4.3. Analise da efetividade e maturidade de processos

De maneira a avaliar a associacdo entre a percepcao sobre os valores Lean e os fatores de matu-
ridade e de efetividade de processos, foi realizada a correlacdo de Pearson. Os resultados estdo demos-
trados na Tabela 6 e mostram que quase todas as correlagdes efetuadas sdo significativas a 1%; a exce-
¢do ¢ a correlacdo entre a “Eliminacao de desperdicios” e a efetividade de processos (significativa a
5%). Observa-se, também, que as correlacdes desse fator sdo negativas. Segundo as convencdes de
Pestana e Gageiro (2008), a Unica associacdo que pode ser considerada alta (>0,7) é entre “Melhoria
continua e pensamento a longo prazo” com a maturidade de processos. Todas as demais associag¢des,
apesar de significativas, sdo consideradas moderadas, baixas ou muito baixas. Considerando a hipétese
1 desta pesquisa, pode-se dizer que, para os constructos “Melhoria continua e pensamento a longo
prazo”, “Apoio da lideranca” e “Foco nos usudrios”, existe uma associa¢do positiva com a maturidade e
a efetividade de processos. Para o fator “Elimina¢do de desperdicios”, essa hip6tese ndo se confirma,
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pois, apesar de muito baixa, a correlacio é negativa.
Tabela 6 - Correlacdo dos valores Lean com a maturidade e a efetividade de processos

Fatores Melhoria continua e pensa- | Apoio da lideran- | Eliminacdo de | Foco nos usuarios
mento a longo prazo ca desperdicios

Maturidade de processos 0,735** 0,082** -0,136** 0,292**

Efetividade de processos 0,594** 0,097** -0,047* 0,436**

Fonte: dados da pesquisa.
Nota: ** e * indicam, respectivamente, correlacio significativa a 1% e 5%.

Para analisar o “comportamento” dos valores Lean Management apresentados no presente tra-
balho em relacdo a efetividade e a maturidade de processos, realizou-se, primeiramente, a divisdo da
amostra em grupos. Para tanto, foi realizada a analise de cluster com base na média das respostas das
variaveis dos constructos efetividade e maturidade de processos. Os resultados indicaram como ade-
quada a formacio de dois clusters. A Tabela 7 apresenta as estatisticas descritivas dos construtos pa-
dronizados conforme a distribuicao dos dois clusters formados.

Tabela 7 - Estatisticas descritivas dos clusters maturidade e efetividade de processos

Constructo Cluster 1 (n=927) Cluster 2 (n=76) Teste t
Média Mediana | Desvio Padrio Média Mediana Desvio Padrio Sig
Maturidade de proces- 7,97 8,00 0,72 4,47 4,86 1,48 0,000
S0s
Efetividade de processos 8,03 8,00 0,75 5,88 6,25 2,15 0,000

Fonte: dados da pesquisa.

Ao analisar as estatisticas dos construtos que formam cada um dos clusters, observa-se que am-
bos sdo estatisticamente diferentes (Sig< 0,05). As andlises das estatisticas descritivas mostram que o
cluster 1 apresenta altas médias, tanto de maturidade quanto de efetividade de processos. Por outro
lado, pode-se verificar que o cluster 2 engloba as observacdes que apresentam baixas médias, tanto de
maturidade quanto de efetividade de processos.

Em face desses clusters, realizou-se o teste t para amostras independentes para avaliar o quanto
a percepcao de cada um dos valores Lean é estatisticamente diferente em cada um dos clusters. Como o
tamanho de cada um dos clusters foi bastante diferente (cluster 1 = 927; cluster 2 = 76), foi realizado,
adicionalmente, o teste ndo paramétrico Mann-Whitney para verificar possiveis resultados diferentes
devido ao tamanho dos clusters. Os resultados dos testes estdo apresentados na Tabela 8.
Tabela 8 - Teste t para os clusters segundo os valores Lean

Valores Lean Management Cluster 1 Cluster 2 Teste t Mann-Whitney
Média Desvio | Média | Desvio Valor Sig Valor Sig
Melhoria continua e pensamen- 7,99 0,67 5,43 1,74 12,753 0,000 5377,0 0,000
to a longo prazo
Apoio da lideranca 5,98 1,56 5,46 2,43 1,858 0,067 30745,0 0,065
Eliminacdo de desperdicios 5,98 1,53 6,73 1,38 -4,122 0,000 25468,0 0,000
Foco nos usudrios 8,06 0,84 7,71 1,86 1,632 0,107 34153,0 0,656

Fonte: dados da pesquisa.

Pela anadlise da Tabela 8, nota-se, primeiramente, que os resultados dos dois testes ndo divergi-
ram quanto aos fatores em que ha diferenca significativa das médias (sig<0,05). Os fatores “Melhoria
continua e pensamento a longo prazo” e “Elimina¢do de desperdicios” apresentaram diferencas de
médias significativas para os dois grupos analisados. Especificamente, pode-se verificar que a média
da percepcao quanto a “Melhoria continua e pensamento a longo prazo” é maior no cluster 1, o qual
apresenta valores mais elevados de efetividade e de maturidade de processos. Isso significa que o gru-
po com melhores percepcoes de maturidade e de efetividade de processos apresenta, também, uma
melhor avaliacdo desse valor Lean em especifico (isso vai ao encontro da hipotese 2). 0 mesmo nao se
aplica para o fator “Eliminacdo de desperdicios”, em que a média é mais baixa no cluster 1. Nessa situa-
¢do, o grupo com pior percep¢do de maturidade e de efetividade de processos é que apresenta, em
média, melhores percepcoes desse fator (o que vai de encontro a hipétese 2). Por fim, pode-se verificar
que ndo houve diferenca estatisticamente significante entre os dois clusters para os fatores “Apoio da
lideranga” e “Foco nos usudrios”.

Para finalizar a analise da maturidade e de efetividade de processos, procurou-se verificar em
que medida ha diferenca na percepcio de efetividade de processos considerando a maturidade. Para
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tanto, foi realizada uma nova analise de cluster somente com as questdes que compdem o fator matu-
ridade de processos. Os resultados indicaram como adequada a formacao de dois clusters (Tabela 9).
Tabela 9 - Estatisticas descritivas dos clusters maturidade de processos

Cluster 1 (n=928) Cluster 2 (n=75) Teste t
Questdes do fator Maturidade alta Maturidade baixa
maturidade Média Mediana Desvio Pa- Média Mediana Desvio Pa- Sig
drao drdo

1* 7,94 9,00 1,02 4,16 4,00 2,11 0,000
2% 8,02 8,00 1,14 4,69 5,00 2,22 0,000
3* 7,92 8,00 1,06 4,09 4,00 2,14 0,000
4* 7,90 8,00 1,10 3,49 3,00 1,94 0,000
5* 8,00 8,00 1,04 3,41 3,00 2,05 0,000
6* 8,06 8,00 0,99 5,04 5,00 2,40 0,000
7* 7,99 8,00 1,16 5,60 6,00 2,50 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: *a ordem dessas questdes é a mesma que apresentada na Tabela 4.

Pode-se verificar que o cluster 1 apresenta as maiores médias e medianas para as questdes sobre
maturidade, o que pressupdem um cluster com alta maturidade de processos. Por outro lado, pode-se
verificar que o cluster 2 engloba as observacdes que apresentam baixas médias e medianas em todas
as questodes analisadas, o que indica um cluster com baixa maturidade de processos. Deve-se ressaltar
que todas as variaveis observadas contribuem para formar os clusters (Sig< 0,05).

A partir da identificacdo desses clusters, foram realizados os testes t e Mann-Whitney para avali-
ar se a efetividade de processos é estatisticamente diferente nos clusters de maturidade de processos.
Especificamente, a intencdo é avaliar se o cluster com maior maturidade apresenta realmente maior
efetividade. Os resultados desse teste estdo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 - Teste t para efetividade de processos X os clusters de maturidade

Cluster 1 Cluster 2 Teste t Mann-Whitney
FATOR Maturidade alta Maturidade baixa
Média Desvio Padrido Média Desvio Padrdo | Valor Sig Valor Sig
EFETIVIDADE 8,01 0,78 6,11 2,27 75,41 | 0,000 | 15073,5 0,000

Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados expostos na Tabela 10 permitem verificar que o cluster 1, caracterizado pelo alto
nivel de maturidade de processos, é o que apresenta a maior média de efetividade de processos, que é
estatisticamente diferente (teste t e teste Mann-Whitney) da média do cluster 2. Isso permite confir-
mar a hipdtese 3 desta pesquisa: o grupo com melhor percep¢ao de maturidade de processos também
apresenta, em média, melhores percep¢des quanto a efetividade de processos.

5. Discussao dos resultados

Os resultados do presente estudo indicam valores Lean que possuem uma associacdo com a ma-
turidade e a efetividade de processos. O primeiro é a “Melhoria continua e o pensamento a longo pra-
z0”, 0 que corrobora Rymaszewska (2017). A nogado a longo prazo, ao passo que é um valor basilar da
filosofia de gestdo Lean (Liker, 2004), é essencial no gerenciamento de processos na medida em que
envolve a nocdo de melhorias padronizadas ao longo do tempo. Isso requer a incorporacdo de um foco
organizacional voltado para melhorias continuas que, podem nao gerar resultados imediatos a curto
prazo, mas efetivam a geracdo de pequenos resultados que contribuem para o alcance de resultados
maiores e a geracdo de valor. Esse foi o Gnico fator que apresentou uma avaliagdo significativa maior
no grupo com maior percepc¢do de maturidade e de efetividade de processos.

Os fatores “Apoio da liderang¢a” e “Foco no publico-alvo” também apresentaram uma associacao
positiva com as medidas de processo analisadas. Ambos os valores estdo, em teoria, associados, uma
vez que o suporte da lideranga é o estimulo primordial para a execucdo de a¢des e de transformacgdes
em atividades operacionais diarias. Alefari, Salonitis e Xu (2017) explicam que os lideres de uma
organizacdo possuem, entre outros papéis, o de viabilizar e oferecer caminhos para a melhoria do
desempenho do colaborador e de suas atividades. Ter envolvimento dos colaboradores e suporte da
lideranca no aprimoramento das atividades é essencial (Lu, Laux & Antony, 2017), mas ainda um
desafio para as muitas organiza¢des (Tarhan et al, 2016), pois estas necessitam da geracido de

resultados. Isso acaba direta ou indiretamente repercutindo na necessidade de maturidade e de
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efetividade de processsos.

Na pratica, conhecer elementos que sirvam de base para as melhorias incrementais em
processos (como os valores Lean) repercutem em outputs organizacionais melhores. A PF pode se
beneficiar e melhorar a prestacdo de seus servicos na medida em que tornar a prospeccdo e a
aplicacdo dos valores Lean uma constante nos departamentos e em suas unidades organizacionais. Ao
passo que a abordagem de processos fornece uma estrutura ampla para as melhorias em procedimen-
tos organizacionais, o Lean é uma filosofia ampla subjacente a melhoria de processos, com foco na eli-
minacao de desperdicios e na maximizacao de valor (Dave, 2017).

Outro fator que demostrou uma diferenca de médias significativa para os clusters de alta vs baixa
maturidade e efetividade de processos é a “Eliminacido de desperdicios”. No entanto, o que chama a
atencdo nesse resultado é o fato de a média no cluster 1 (alta maturidade e alta efetividade) ser menor
do que para o cluster 2. Isso significa que, em média, aquele grupo que percebe melhor efetividade e
maturidade nos processos ndo necessariamente percebe e trabalha de maneira a identificar, diminuir
e eliminar os desperdicios. Esse fato diverge da hipotese 2 delineada neste artigo. Diferentes fatos po-
dem explicar esse resultado como, por exemplo, a ndo compreensdo do que seja um desperdicio se-
gundo a filosofia Lean ou o fato de os respondentes ndo perceberem uma determinada a¢ao ou atitude
como um desperdicio. As rotinas organizacionais levam os servidores a executar os processos sem a
percepcdo de que ha desperdicios envolvidos e esta é uma oportunidade de melhoria e reflexdo para
as instituicdes publicas.

As caracteristicas especificas de instituigdes publicas podem, também, explicar o fato supracita-
do. Apesar de ter ocorrido a reforma publica gerencial que visa a descentralizacdo administrativa,
acoes voltadas ao publico, a orientagdo para resultados, a maior confianca nos gestores publicos e o
incentivo a criatividade e a inovacao, etc. (Bresser-Pereira & Spink, 2006), a mudanc¢a para uma nova
forma gerencial pode ndo ser tdo rapida. O “velho modelo” de gestdo, caracterizado como burocratico e
com o controle rigido de processos (Ribeiro & Mancedo, 2013), necessita da insercdo de praticas e de
melhorias (como as do sistema Lean) para a efetivacdo das mudancas. Além disso, é necessario que
essas mudangas estejam alinhadas com o planejamento e as diretrizes contratuais vigentes (Mizael,
Chagas & Antonialli, 2020).

Os resultados deste estudo também corroboram para a percepcao de que processos com maior
maturidade possuem mais efetividade. A maturidade dos processos reflete em que medida a organiza-
¢do obtém sucesso em sistematicamente aumentar as capabilities da organizacdo e de seus préprios
processos, a fim de oferecer maior desempenho ao longo do tempo (Isik, Mertens & Van den Bergh,
2013). A nogéo de eficiéncia e de eficacia na gestdo publica nido deve ser atrelada somente a agilidade e
a rapidez do servigo prestado. A esses, devem ser vinculados elementos como qualidade, expectativa
dos usudrios, confiabilidade e baixo custo analisados deste trabalho. Para isso, a efetividade pode ser
envolvida como medida paralela a maturidade para verificar os resultados dos processos. Schymik et
al. (2007) ja haviam enderecado a utilizacdo de medidas de maturidade e de efetividade de processo
como complementares e Uteis para avaliagdo de processos. A maturidade de processos serve como
parametro a organizacao para definir padrdes basicos comuns a fim de garantir a eficiéncia e a efetivi-
dade de processos.

Szelagowski e Berniak-WoZny (2020) destacam que ndo se pode criar valor em uma
organizacdo sem alinhamento das atividades com a estratégia de negdcios da organizacdo. Ademais,
Aratjo e Lemos (2020) destacam em seu estudo uma certa caréncia de padroniza¢do dos processos em
procedimentos publicos (no caso deles, os licitatdrios), o que dificulta o gerenciamento. Portanto, os
elementos de maturidade de processos avaliados neste trabalho (como o quanto a organizacao utiliza
dados ou informagdes de desempenho do setor, o quanto ela avalia as habilidades necessarias e
padroniza os procedimentos e o suporte de TI, etc.) podem ser inputs relevantes para melhorias
continuas e para a efetividade de processos na instituicio estudada.

6. Consideracdes Finais

No Brasil, o setor publico vem sofrendo com a escassez de recursos, principalmente financeiros,
ha alguns anos. Revisar prioridades, melhorar o atendimento ao publico, a qualidade dos servicos e
reduzir gastos desnecessarios estdo entre algumas das cobrangas constantes da sociedade. Diante
disso, tanto a governanca quanto a gestdo publica necessitam de ferramentas e de praticas que
permitam a reorganizacao das atividades administrativas para obtencdo de melhores resultados e
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melhor eficiéncia. Tomando em consideracgio esses apontamentos, este trabalho teve como questido de
pesquisa verificar “em que medida os valores Lean se associam e variam diante das medidas de
efetividade e de maturidade de processos?”. Alinhado a esse problema, o objetivo foi o de avaliar os
valores Lean e sua relagdo e variagdo com a maturidade e a efetividade da Gestao de Processos.

Para responder essa pergunta de pesquisa e alcancar esse objetivo, realizou-se uma pesquisa
survey com os servidores ativos da PF do Brasil. Os dados obtidos foram analisados, primariamente,
por meio da técnica da AFE, correlacdo de Pearson, andlise de cluster e testes t. Os resultados desta
pesquisa mostraram que a média do fator “Melhoria continua e pensamento a longo prazo” foi signifi-
cativamente maior no cluster em que a maturidade e a efetividade de processos possuiam maiores
médias. O resultado oposto pode ser verificado com o fator “Reducdo de desperdicios”. Além disso,
outra conclusao que os resultados deste estudo permitem auferir é que quanto maior a maturidade de
processos, maior é a efetividade dos mesmos.

Diante do exposto, este estudo se diferencia dos demais na medida em que proporciona uma
avaliacdo sobre valores Lean e sua relagdo com a maturidade e a efetividade de processos, bem como
testa diferencas de média desses valores em dois grupos distintos. Esse avanco na literatura sobre o
assunto proporciona um direcionamento sobre a usabilidade de valores da filosofia Lean para fortale-
cimento de uma cultura de mudanca e de melhoria da Gestao de Processos. A utilizacdo desses valores
em consonancia as ferramentas - como o mapeamento de processos, o0 mapeamento de fluxo de valor,
“os 5 porqués” e o root cause analysis - pode gerar diretrizes para gerenciar as atividades de melhoria
de processo (Dave, 2017).

Além disso, o presente estudo consolida medidas de efetividade de processos como complemen-
tares a maturidade de processos. No entanto, as especificidades do setor publico devem ser tomadas
para o conjunto de mudancas e de decisdes, pois a reforma gerencial ndo deve ser a mera transferéncia
de tecnologias gerencias do privado para o publico (Siqueira & Mendes, 2009). Os resultados desta
pesquisa ndo se limitam as empresas ou as instituicdes que ja utilizam ou praticam a abordagem de
processos. As estruturas organizacionais voltadas a tradicional divisdo funcional também podem usu-
fruir dos resultados deste trabalho a medida que incorporarem, em suas rotinas e, gradativamente, em
sua cultura, os valores Lean aqui estudados.

A realizacdo deste estudo possui, dentre suas principais limitacoes, a ndo aleatoriedade dos da-
dos e a forma como a coleta de dados foi realizada. Isso por que, ao passo que uma das formas de di-
vulgacdo da pesquisa foi feita por meio de grupos de whatsapp, os individuos que ndo utilizam essa
ferramenta de comunica¢do ou que estavam fora dos grupos podem nao ter sido incentivados a parti-
cipar da mesma forma (mesmo que tivessem recebido um e-mail convite). Outra limitacdo desta pes-
quisa foi a falta de uma possibilidade de explicar com mais detalhes os tipos de desperdicio relaciona-
dos e analisados na gestio Lean. Talvez esse tenha sido o principal problema de haver uma correlagao
negativa do constructo “Eliminacdo de desperdicios” e a maturidade e a efetividade de processos.

Estudos futuros podem avaliar as medidas de valores Lean, maturidade e efetividade de proces-
sos para realizar pesquisas que visem demonstrar relagées de impacto entre esses fatores, por exem-
plo, por meio da andlise de regressao. Utilizar técnicas como analise de regressdo e a modelagem de
equacdes estruturais para avaliar como valores Lean afetam parametros da gestido de processos pode
gerar insights valiosos para essa tematica. Além disso, podem ser utilizadas outras medidas para avali-
ar essas relacdes, como medidas de desempenho organizacional e operacional e as praticas do Lean
Management. Por fim, outra oportunidade de pesquisa é a andlise especifica dos desperdicios no servi-
¢o publico e a projecdo de maneiras de reduzi-los. O entendimento dos desperdicios pode ser um dos
principais caminhos de otimizar as atividades operacionais, a partir da eliminacao gradual destes, por
meio de pequenas mudangas no dia a dia dos colaboradores.
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