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Resumo: Este trabalho tem como objetivo avaliar o impacto de préticas e valores Lean sobre a
efetividade de processos, envolvendo constructos de praticas e valores Lean, na qual prioriza a
eliminagdo de desperdicios gerando valor ao publico-alvo, e o constructo de efetividade de
processos, que pode ser classificado como uma medida de saida para o sucesso dos processos,
por avaliar processos mais bem sucedidos. O método do trabalho consiste em uma pesquisa
quantitativa caracterizada como survey, cuja coleta de dados foi realizada por meio de um
questionario. Obteve-se uma amostra valida de 997 respostas da instituicdo estudada. A analise
de dados foi realizada por meio de estatisticas descritivas, analise fatorial exploratoria e
regressdo multipla. Os resultados permitem identificar uma relacdo entre a maioria dos valores
do Lean e a maior efetividade de processos. Pode-se verificar também que as duas variaveis
sobre o tempo de servico contribuiram de forma negativa para a efetividade dos processos.
Como concluséo deste trabalho, pode-se afirmar que os valores Lean atuam como principios
para a efetividades dos processos, e podem ocasionar evolugdes operacionais no controle e
realizacdo das atividades de uma organizagéo.

Palavras chave: Valores Lean, Efetividade de processos, Administracdo publica e New Public
Management (NPM).

1. INTRODUCAO

Os avancgos tecnologicos e os meios de comunicacdo tém facilitado a maneira das
organizagdes coletarem e processarem informacbes para a realizacdo de suas atividades
operacionais e gerenciais. O sucesso das organiza¢c6es tem sido vinculado, entre outros fatores,
h& habilidade de companhias organizarem e lidarem com esse volume cada vez maior e
necessario de informacdes. Para tanto, aprimorar ou adotar novos modelos gerenciais tem sido
cada vez mais o diferencial de crescimento, e até mesmo de sobrevivéncia, de muitas
organizacdes. Nesse contexto, a gestdo baseada em processos tem sido adotada como pratica
gerencial para organizar as atividades diarias das organizacdes e permitir maior clareza no
processamento interno e atendimento as demandas de seus publicos.

As organizac@es publicas, também pressionadas e cobradas por melhorias no atendimento
e prestacao de servicos a sociedade, precisam se preocupar com novos e flexiveis modelos de
gestdo. A gestdo de processos estd sendo utilizada por instituicdes publicas como modelo
gerencial para alcancar efetividade, uma vez que ela possibilita as organizacdes se tornarem
mais ageis, integradas e flexiveis (Mejri, Ayachi-Ghannouchi & Martinho, 2018), reduzir
problemas de comunicacdo e facilitar interacdo de atividades entre distintas areas funcionais
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(Silva, Damian & Padua, 2012) e também oportunizar a incorporacéo e uso de tecnologias (vom
Brocke et al., 2014). A efetividade de processos, por sua vez, pode ser entendida como a parte
das atividades planejadas que foram realizadas, bem como os resultados esperados que foram
alcancados (Seyyedamiri & Tajrobehkar, 2019). A preocupacgdo com a efetividade na prestacéo
de servicos tem sido uma cobranga veemente dos usuarios e orgaos reguladores do servigo
publico, tanto que passou a ser um novo principio da adminitracdo publica (Brasil, 1998)

Assim, baseado nos preceitos da New Public Management (NPM), o estudo e aplicacédo
de novas préticas de gestdo pode ser uma aliada dos gestores publicos no alcance da efetividade.
A NPM foca basicamente na reducdo do tamanho da maquina administrativa publica, 0 aumento
de sua eficiéncia e a criacdo de mecanismos voltados a responsabilizacdo dos atores politicos
(Peci, Pieranti & Rodrigues, 2008). A base para implementacgéo de tais mudancas pode estar na
adaptacéo, aprendizado e utilizacdo de conhecimentos oriundos do setor privado. Nesse ambito,
a adocdo e adequacdo de préticas alicercadas nos valores da filosofia Lean Management
ganham espago. O Lean (enxuto, em traducéo livre) tem seus primdrdios advindos do Sistema
de Producdo Toyota e tem como objetivos centrais a geracao de valor ao cliente e a reducdo de
derperdicios. Em resumo, a filosofia Lean significa a busca interminavel pela eliminacéo
desperdicios (Shingo & Dillon, 1989), e estes podem ser entendidos como qualquer coisa que
agregue custo, mas ndo valor, a um produto, servico ou cliente final (Ohno, 1988).

Tomando como base essa perspectiva do sistema Lean, este pode ser o ponto de partida
para a melhoria da efetividade de processos organizacionais no setor publico. O sistema Lean
possui determinados valores e praticas centrais para a execucdo e gestdo de atividades
operacionais, organizacionais e administrativas, como a melhoria continua, o valor ao cliente,
0 pensamento de longo prazo (Ingelsson & Martensson, 2014; Bhasin & Burcher, 2006;
Wickramasinghe & Wickramasinghe, 2017) entre outros, que combinados as caracteristicas da
gestdo baseada em processos podem gerar maior efetividade aos processos de uma companhia
ou instituicdo publica. Eliminar toda e qualquer atividade que ndo gera valor ao usuério de
servicos publicos pode ser uma acao essencial para aumentar o ratio de atividades planejadas e
executadas ou resultados esperados e alcancados.

A aplicacdo de preceitos, praticas e valores do Lean em organizacdes ou servicos publicos
é amplamente visivel em diferentes casos e situacdes (Piercy & Rich, 2009; Almeida, Galina,
Grande & Brum 2017; Radnor & Walley, 2008; Waterman & McCue, 2012, Hussain & Malik,
2016). Além disso, a aproximacdo da gestdo Lean com a gestdo de processos pode ser
considerada por fatores como geracdo de valor, foco na melhoria continua, nova cultura
organizacional, melhoria do workflow e mapeamento e padronizacdo de atividades
(Rymaszewska, 2017; Maldonado, Leusi, Bernardes & Vaz, 2020; LaFollette, 2015). Hu,
Found, Williams and Mason (2016) inclusive argumentam que para construir uma base sélida
para o Lean, este deve ser integrado aos conceitos de outras teorias organizacionais, como a
gestdo baseada em processos. No entanto, a aproximacdo entre essas duas formas gerenciais
ainda € pouco estudada em termos de efetividade de processos. Diante disso, em que medida
as praticas e valores do sistema Lean podem contribuir para a maior efetividade de processos?
Qual o impacto deles para a efetividade de processos? E essa a lacuna no conhecimento que
este estudo visa ajudar a preencher.

Tendo em vista esses questionamentos, este artigo tem como objetivo avaliar o impacto
de praticas e valores Lean sobre a efetividade de processos. Para tanto, realizou-se um estudo
quantitativo com os servidores de uma instituicdo publica no Brasil. A pesquisa envolveu
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basicamente constructos de valores e praticas Lean e questdes relativas a efetividade de
processos das atividades rotineiras dos servidores.

Este estudo traz como principal inovacdo a aproximagdo entre elementos essenciais do
sistema Lean e a medida de efetividade de processos. Ao passo que o sistema Lean tem ganhado
notoriedade mundial como filosofia de gestdo e prima por questdes como o desperdicio zero,
agregacdo de valor, qualidade total e exceléncia, seus principios, préaticas e valores podem ser
fatores elementares para a efetividade de processos e realizagdo das atividades correlatas. Em
termos praéticos, identificar e conhecer variaveis ou fatores que impulsionam maior efetividade,
seja operacional ou gerencial, auxilia os gestores na tomada de decisGes e estabelecimento de
politicas e procedimentos diarios de sua equipe de colaboradores para a melhoria do trabalho.

A realizacdo dessa pesquisa ocorreu na instituicdo Policia Federal de todo Brasil e 0s
postulados dela podem servir de parametro para o estudo e aplicagdo em outras organizagoes
publicas, e amparar a maior efetividade da gestdo de processos. Além disso, esse trabalho
também corrobora outros estudos e avanca no conhecimento sobre a aplicabilidade de valores
e praticas Lean na NPM (Oliveira, Raposo, Holland & de Carvalho, 2017), demostrando um
modelo de regressao para a melhoria da efetividade.

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os fundamentos tedricos sobre os dois temas da
presente pesquisa, fornecendo uma base conceitual com relacéo aos assuntos pesquisados. Sao
abordadas as questdes referentes aos valores Lean Management, com foco na administracéo
publica, apontando seus respectivos valores, juntamente com a efetividade da gestdo de
processos, gerando uma melhor compreensédo da relacdo entre esses dois constructos.

2.1. Valores Lean Management

A filosofia Lean, como aprendida com a Toyota, quando Taiichi Ohno em 1988 e demais
estudiosos, realizaram mudancas em suas atividades apds a segunda Guerra Mundial, fizeram
com que a empresa pensasse em maneiras de gerir as atividades organizacionais e operacionais,
evidenciadas com a publicacdo do livro "The Machine That Changed the World™ (Womack,
Jones & Ross, 1990) que descreveu 0 modo de pensar Lean.

Conforme Salhieh and Abdallah (2019) a filosofia Lean possui uma abordagem
multidimensional integrada, na qual abrange inimeras praticas de gerenciamento com base em
seus valores e principios, possuindo o objetivo de fazer mais com menos recursos, combatendo
os desperdicios e melhorando a eficiéncia (Womack, Jones & Ross, 1990; Gupta, Sharma &
Sunder, 2016), ajudando a cadeia de suprimentos da organizacdo a identificar e eliminar
desperdicios por meio da melhoria continua (Duarte & Cruz Machado, 2017), ou seja, 0 Lean
torna-se uma maneira de pensar, que adota 0s principios, enquanto as praticas sdo as
ferramentas utilizadas para a realizacdo de a¢des em prol das organizacbes (Gupta, Sharma &
Sunder, 2016; Madsen et al. 2019).

Simultaneamente, surgiram novos estudos e novos pesquisadores para expor novos
fundamentos sobre os principios do Lean. Nao ha ainda um posicionamento bem definido sobre
a distincdo do que séo praticas e o que sdo valores Lean, e muitos ainda confundem as defini¢oes
sobre o assunto, Waterman and Mccue, (2012) afirmam que para abranger esses objetivos
acerca dos seus valores e praticas, o Lean pode ser visto como uma filosofia de gerenciamento
que compreende a utilizacdo de diversas ferramentas. Sendo assim, a eliminacdo de
desperdicios é tida para muitos, como a busca interminavel da gestdo Lean (Johansson &
Osterman, 2017; Wickramasinghe & Wickramasinghe, 2017), segundo o0s autores, 0
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desperdicio é qualquer atividade humana que absorve recursos mas ndo cria valor, sendo esse
um objetivo constante das organizagdes que buscam utilizar a filosofia Lean em suas gestdes.

A prética de melhoria continua alinha-se a esse objetivo da eliminacdo de desperdicios,
pois envolve processos internos e externos, seja de obrigagdes gerencias ou operacionais, e
Narayanamurthy and Gurumurthy (2016); Uhrin, Bruque-Cémara and Moyano-Fuentes (2017),
afirmam que para uma organizacdo tornar-se efetiva, é necessario envolver todos o0s
participantes ativamente em seus processos. Womack, Jones and Ross (2004); Ingelsson and
Martensson (2014), destacam a importancia da visdo sistémica com a reciprocidade das
atividades das organizac¢des e com 0s objetivos que elas alcangam, pois para eles esse resultado
é extremamente importante para o andamento das atividades das instituicGes.

Uhrin, Brugue-Céamara and Moyano-Fuentes (2017) por sua vez, salientam o pensamento
a longo prazo como um dos principais pilares da filosofia Lean. Manter uma viséo a longo prazo
e se esforcar para enfrentar os desafios que surgem, sdo de extrema importéancia, pois a
aplicacdo do Lean exige mudancas de cultura, o que acaba acarretando compromissos de longo
prazo (Ingelsson & Martensson, 2014). Tortorella, Fettermann, Anzanello and Sawhney (2017);
Siedel et al. (2019) defendem o apoio dos lideres como outra préatica essencial para a filosofia
Lean, pois para eles é necessario promover o estilo de lideranga enxuta em todos os niveis, onde
a superioridade hierarquica é enfatizada, frente a um sistema de sugestdes, interacdes entre 0s
colaboradores, havendo discussbes planejadas, seriam algumas das realizacdes desse valor
(Bhasin & Bucher, 2006; Siedel et al., 2019).

As defini¢des citadas acerca da filosofia Lean e suas praticas, sdo apenas algumas, nas
quais sdo descritas por diferentes pesquisadores. Na tabela 1, apresenta-se um agrupado das
principais praticas e valores Lean citados na literatura nos ultimos anos.

Tabela 1 - Principais praticas e valores Lean citadas na literatura

Préticas Lean Etde:

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

Fonte: Elaborada pelos autores.

Nota: Estudos nas colunas: 1 — Womack, Jones e Ross (2004), 2 - Liker (2004), 3- Boyle, Scherrer-Rathje and
Stuart (2011), 4- Jabbour et al. (2013), 5- Shamah (2013), 6- Duffy and Wong (2013), 7- Gelei, Losonci and
Matyusz (2015), 8- Bortolotti et al. (2015), 9- Tortorella et al. (2017), 10- Gémez-Luciano et al. (2018), 11- Ruiz-
Benitez et al. (2019), 12- Hussain et al. (2019), 13- Salhieh and Abdallah (2019), 14- Siedel et al. (2019).

2.2. Efetividade da gestdo de processos

A gestdo de processos € uma abordagem que vem sendo implementada cada vez mais por
diferentes empresas, proporcionando pontos positivos para a organizacdo, Como uma maior
eficiéncia e eficacia de seus processos. As empresas em geral, possuem muitos processos
associados as suas atividades rotineiras da organizacdo (Cavalcante, Kesting & Ulhgi, 2011).
Com isso, 0s processos das empresas, podem ser considerados como procedimentos
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operacionais, que fornecem regras e préaticas de forma que auxiliem a lidar com diferentes
situacOes e garantam uma eficiéncia organizacional (Laudon & Laudon, 2010).

Em relagdo a isso, ela pode ser considerada como a arte e ciéncia de identificar e
supervisionar como as atividades sdo executadas, garantindo assim resultados consistentes e
proporcionando as empresas, oportunidades de melhoria dos processos (Dumas, La Rosa,
Mendling & Reijers, 2013). A adocdo da gestdo de processos ocorre no momento em que a
empresa decide implementar métodos, ferramentas e técnicas, que gerem uma melhor
compreensdo e controle de seus processos (Malinova & Mendling, 2018).

Ainda assim, o gerenciamento de processos, é considerado uma importante ferramenta,
que quando implementada, auxilia as organizagdes a melhorar e inovar (vom Brocke, Zelt, &
Schmiedel, 2016), contribuindo também para a criacdo estratégica de valor (vom Brocke et al.,
2014). Conforme Kohlbacher (2010), consiste em diferentes mecanismos que ajudam a
melhorar o desempenho dos processos organizacionais, em eficiéncia e eficacia. Corroborando,
é utilizado também para a implantacdo de novos sistemas de informagédo, alinhando dessa forma
com os objetivos estratégicos da organizacdo (Meldo & Pidd, 2000; Trkman, 2010; Harmon,
2010).

Frente as melhorias que a gestdo de processos gera, podem ser mencionados a reducao de
custos, diminuicdo do tempo de execucdo de determinados processos, maior qualidade e
eficiéncia, além de aumentar a produtividade dos processos (Arias, Rojas, Munoz-Gama &
Sepulveda, 2016). Ou seja, ela ndo traz somente beneficios operacionais, como a economia de
custos, velocidade e qualidade dos processos, mas ela traz consigo tambem, beneficios
estratégicos, como responder rapidamente a mudancas necessarias, maior satisfacdo dos
clientes e aumento do desempenho organizacional (Armistead, 1996; Hammer, 2015; Richen
& Steinhorst, 2005).

O fator de aumento de desempenho é demonstrado tanto na literatura, como também
abordado por diferentes autores, como um dos efeitos positivos que a gestdo de processos
proporciona (Kohlbacher, 2010; Ranganathan & Dhaliwal, 2001). Além disso, ela pode auxiliar
também na criacdo e inovagdo de conhecimentos (Del Giudice & Maggioni, 2014; Lopez-
Nicolas & Soto-Acosta, 2010; Kim & Park, 2005; Roth, 2003).

Referente a adocdo do gerenciamento de processos em diversas organizacdes, vale
ressaltar sobre a abordagem da efetividade, isto €, o quanto esta abordagem produz um efeito
real e positivo para a empresa. E através da efetividade, que estd a garantia de sucesso do
processo, implementando melhores processos que sejam mais sucedidos e tragam maior
satisfacdo para o cliente, com custos relativamente mais baixos e tempos de ciclos mais rapidos
(Schymik, Kulkarni & Freeze, 2007).

As empresas que adotam e implementam o gerenciamento de processos, possui uma
maior probabilidade na obtencdo de sucessos, através das melhorias que esta abordagem
permite, como maior eficiéncia, qualidade e agilidade nos processos, estando a frente de
empresas que ndo utilizam desta gestdo (Hernaus, Vuksic & Stemberger, 2016). Os gestores,
devem possuir a habilidade e capacidade de influenciar os colaboradores e motivar sua equipe,
para assim, buscarem juntos o sucesso dos processos (Nilsson & Sandoff, 2015; Spanyi, 2010;
Davenport, 1993).

Ha diversos fatores de sucesso da gestdo de processos que foram identificados por
diferentes autores, como a cultura e gerenciamento de mudancas (Trkman,2010; Bandara,
Alibabaei & Aghdasi, 2009; Skrinjar & Trkman, 2013), motivagdo do pessoal (Towers, 1994;
Al-Mashari & Zairi, 1999), uma comunicacdo eficaz (Osterle et al., 2011; Trkman, 2010;
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Bandara, Alibabaei & Aghdasi, 2009), envolvimento e capacitagdo dos colaboradores
(Bandara, Alibabaei & Aghdasi, 2009; Skrinjar & Trkman, 2013). As pessoas s3o consideradas
como uma parte essencial de toda a organizacao, para que haja a implementacéo da gestéo de
processos, 0s colaboradores devem transformar o seu modo de pensar sobre as préaticas que
eram realizadas em modelo tradicional, para a ado¢do de um novo modelo de gerenciamento
de processos (Spanyi, 2003). As organizacdes devem auxiliar na educacdo de novos
aprendizados, comunicacédo e colaboracdo dos processos, garantindo também que tenham um
lider de gerenciamento de processos (Rosemann & vom Brocke, 2015).

3. METODO DA PESQUISA

Com o intuito de alcancar o objetivo deste trabalho realizou-se um estudo de natureza
quantitativa com a aplicacdo de uma survey. Segundo Baker (2001), a pesquisa survey permite
descobrir fatos, conhecer atitudes e opinides e entender comportamentos por meio de uma
avaliacdo, analise e descri¢cdo de uma populacdo baseada em uma amostra.

A populacéo deste estudo € representada pelos 8.491 (oito mil, quatrocentos e noventa e
um) Policiais Federais e servidores administrativos, em atividade, atualmente no Brasil, filiados
a FENAPEF (Federacdo Nacional dos Policiais Federais), a qual abrange todos os estados
brasileiros, mais o Distrito Federal. A amostra final obtida foi de 997 respostas validas, o que
corresponde a um erro amostral inferior a 3%.

Frente a isso, a cultura de gestao de processos na Policia Federal foi implementada pela
PORTARIA N®4453/2014-DG/DPF, de 16 de maio de 2014, num esfor¢o conjunto de praticar
gestdo moderna, dindmica e participativa, de forma que a sociedade, governo e publico interno
obtenham os melhores resultados das a¢6es nela definidas, de modo a racionalizar os processos
de policia judiciaria e administrativa, em todos 0s niveis de atuacdo, por meio de sua
identificacdo, mapeamento, diagnostico e aperfeicoamento, fornecendo aos servidores
envolvidos no processo, o treinamento e capacitacdo adequados (Policia Federal do Brasil,
2014).

Para a coleta de dados, foi utilizado um questionario estruturado elaborado com base em
artigos que disponibilizavam seus instrumentos. A estruturacdo do questionario esta exibida na
Tabela 2. Para obtencdo das respostas junto a populacdo-alvo da pesquisa foi utilizada uma
escala tipo Likert de 1 (baixa concordancia com o conteudo da afirmativa) até 10 (alta
concordancia com o contetdo da afirmativa).

Tabela 2 - Resumo das questdes sobre o questionario da pesquisa

Secdo Constructo Questoes Referéncias
Visdo sistémica 03
Pensamento ao longo prazo 03
~ Eliminacdo de desperdicios 06 Ingelsson e Martensson
SEE & — Ve e Melhoria continua 04 (2014)
Foco no publico-alvo 03
Apoio a lideranga 05
Secédo 2 — Efetividade dos Efetividade 07 Isik, Mertens and Van den
processos Atividades em geral 06 Bergh (2013)
Secdo 3 - Perfil Perfil 07 Elaboradas pelos autores

Fonte: Elaborada pelos autores, com os dados da pesquisa.
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Antes da coleta de dados, o questionario foi enviado para dois pesquisadores com
experiéncia em pesquisas com questionarios e na tematica do estudo para a avaliagcdo de seu
contetdo. Foram realizadas as alteracdes e mudancas sugeridas para obter a validacdo interna.
Adicionalmente, foram seguidas as recomendacdes de Forza (2002) e realizou-se o pré-teste do
questionario com a aplicacdo do instrumento com quatro Policiais Federais. Estes empresarios
fizeram colocagdes pontuais sobre certas questdes do questionario, que foram alteradas para o
entendimento da questé&o.

Uma vez realizadas as adaptagdes no instrumento, a coleta de dados foi realizada de forma
online, com a utilizagdo da ferramenta “questionario eletronico do Google Forms”. Dessa
forma, foi elaborada uma versdo online do questionario e enviado um convite por e-mail e
grupos de Whatsapp para populacdo-alvo da pesquisa. As respostas foram automaticamente
computadas em uma planilha eletrénica de dados, e posteriormente transferidos para uma
planilha do Windows Excel. Os dados obtidos foram analisados com a utilizagédo do Software
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS.18.0).

Como procedimentos de analise dos dados, realizou-se inicialmente a anélise descritiva
da amostra. Posteriormente, realizou-se a analise fatorial exploratoria que permite analisar a
estrutura de inter-relacbes (correlagdes) existentes entre um grande numero de variaveis,
possibilitando definir fatores com as variaveis que sdo fortemente inter-relacionadas (Hair et
al., 2009). Foi verificada, primeiramente, a possibilidade da aplicacdo da fatorial exploratéria
com o teste de esfericidade de Bartlett e o célculo do indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). A
sequir, foram avaliadas as comunalidades das variaveis e foram excluidas aquelas que
apresentaram valores menores que 0,5 para essa medida. Para a determinacdo do numero de
fatores adotou-se como critério de estimacédo o Eigenvalue, e como método rotacional utilizou-
se 0 Varimax. Por altimo, para verificar a confiabilidade dos fatores utilizou-se o indicador de
consisténcia interna Alpha de Cronbach (Hair et al., 2009).

Por fim, foi realizada a regressao multipla que possibilita o estudo da dependéncia de uma
variavel em relacdo a uma ou mais variaveis explicativas ou independentes (GUJARATI &
PORTER, 2009). No presente estudo, utilizou-se essa ferramenta para verificar o impacto dos
valores Lean sobre a efetividade percebida da gestdo de processos na instituicdo estudada.
Como medidas de verificacdo dos pressupostos do modelo utilizou-se: (1) a medida de
tolerancia — TOL (valores aceitaveis acima de 0,10) e o indice de condicdo — VIF (valores
aceitaveis abaixo de 10) para verificar a multicolinearidade dos fatores (Hair et al., 2009); (2)
0 teste Kolmogorov-Smirnov — KS para verificar a normalidade dos residuos sob a hipotese nula
de que a distribuicao da série testada é normal; e (3) o teste de Pesaran-Pesaran para verificar a
homocedasticidade dos residuos, ou seja, a variancia dos residuos mantém-se constante em todo
0 espectro das variaveis independentes utilizadas no modelo (GUJARATI & PORTER, 2009).

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta secdo do trabalho de analise dos resultados estd dividida em trés momentos.
Inicialmente, foram descritos os aspectos de caracteriza¢do da amostra pesquisada. Na segunda
parte, explica-se e exibe-se os procedimentos adotados na aplicacdo da AFE relativa as questfes
sobre os valores Lean, bem como a descricdo dos fatores de efetividade de processos. Na tltima
subsecdo, foi realizado a analise de regressao do modelo.
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4.1. Caracteristicas e perfil da amostra

A amostra investigada, conforme referido anteriormente, foi composta por 997 Policiais
Federais ativos. Foram observados alguns aspectos que pudessem especificar e caracterizar
sumariamente a amostra investigada. Estes aspectos sdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 - Perfil dos respondentes

Variaveis Alternativa Percentual
Sexo Masgu.lino 61,00%
Feminino 39,00%
De 26 a 37 anos 25,70%
Faixa etéria De 38 a 43 anos 31,70%
De 44 a 47 anos 23,30%
Acima de 47 anos 19,30%
Solteiro (a) 22,50%
Casado (a) ou relagdo estavel 55,60%
Estado civil Separado (a) 20,10%
Viavo (a) 1,80%
Outro 0,00%
Ensino médio 9,20%
Graduado 72,00%
Nivel escolaridade Especialista 16,60%
Mestre 1,50%
Doutor 0,70%
Sim 11,70%
Chefe de algum setor Nao 88.30%
Até 5 anos 7,10%
Tempo de servico Até 10 anos 42,00%
Mais do que 10 anos 50,90%
A padronizagdo de | Interesse do prdprio setor 52,50%
processos, diligéqcias e | Haver uma politica da PF incentivando a gestdo 47 50%
tarefas ocorre mais por | por processos '

Fonte: Elaborado pelos autores, com os dados da pesquisa

Analisando-se a Tabela 3, é pode-se verificar que a maioria dos respondentes pertence ao
sexo masculino 61,00%, sendo a maior parte entre 38 a 43 anos de idade 31,70%, e destacando-
se também, os individuos na faixa etaria dos 26 a 37 anos de idade. Dentre esses, observa-se,
qguanto ao nivel de escolaridade, os respondentes com graduacdo 72,00% e especialistas
16,60%. Ja sobre o estado civil dos respondentes, a grande maioria é casado ou possui algum
tipo de relacdo estavel, com 55,60%.

No que diz respeito ao tempo de servico na Policia Federal, mais da metade dos
respondentes estd a mais de 10 anos na instituicdo, sendo 50,90%, chamando a atencdo o0s
individuos que com até 5 anos de servi¢o, ndo somam juntos, 15%, ao passo que apesar de a
grande maioria possuir mais de 10 de servico na instituicdo, apenas 11,70% chefiam algum
setor. Por ultimo, a maioria dos respondentes pesquisados, alegaram que a padronizacdo de
processos, diligéncias e tarefas se da através do interesse do proprio setor, com 52,50%
enquanto 47,50% assinalaram haver uma politica da PF que incentive a isso.
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4.2. Anélise dos fatores

Nesta etapa, foi realizado a analise fatorial exploratéria dos dados (AFE), referentes aos
valores Lean. Para chegar-se aos resultados, foi inicialmente realizado o teste KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy), e logo apos o teste de Bartlet verificando dessa
forma a qualidade existente entre as variaveis, detectando a fatorabilidade dos dados (Pestana
& Gageiro, 2008). Apos a realizagdo dos testes, 0 KMO apresentou um valor de (0,893), e 0
teste de Bartlet resultou em (Sig = 0,000), sendo um resultado significativo, ou seja, ambos 0s
testes realizados foram satisfatorios.

Dando sequéncia nas analises, analisou-se as comunalidades de cada fator, visto que os
que apresentarem um valor abaixo de 0,5, devem ser retirados (Hair et al., 2009). Com isso,
retirou-se quatro fatores, o primeiro retirado foi o “Eu e meus colegas resolvemos problemas
do nosso setor, quando e onde eles surgem, o mais rapido possivel”, pelo motivo de ter
apresentado a menor comunalidade dos quatro, no valor de 0,223, ou seja, abaixo do
consideravel. Por conseguinte, o segundo fator retirado foi “Eu sei como o trabalho que faco
esta ligado a outras atividades do meu setor ou a outras atividades da PF”, com um valor de
0,433. O terceiro fator excluido foi o seguinte: “Eu conhego 0s objetivos gerais que a PF
possui”, com uma comunalidade de 0,438. Por fim, o ultimo fator afastado das analises “Eu sei
como o meu trabalho contribui para o alcance dos objetivos gerais da PF”, possuia um valor
de 0,461.

Ainda assim, obteve-se mais duas variaveis com valor abaixo de 0,5, que foram: “Eu e
meus colegas trabalhamos constantemente para buscar melhorias em tudo o que fazemos” com
uma comunalidade de 0,450 ¢ “Em meu setor, temos tempo para trabalhar na busca de
melhorias no nosso trabalho diario” no valor de 0,479. Porém, escolheu-se deixa-las pelo
motivo de elas apresentarem significancia para o modelo.

Apos ter executado os testes e retirados as quatro variaveis, realizou-se a analise fatorial
dos fatores referentes aos valores Lean. Para esta etapa da analise, utilizou-se o Varimax para a
divisdo dos fatores e o Eingevalue para determinar a quantidade de variaveis que irdo compor
cada fator. Em vista disso, resultou-se em quatro fatores, obtendo 64,84% do total da variancia
dos dados. Na Tabela 4, apresentou-se os quatro fatores com suas respectivas variaveis
incluidas em cada um, demonstrando a média e carga fatorial de cada variavel, inserindo
também a média geral dos fatores, juntamente com o valor do Alpha de Cronbach de cada um
dos fatores.

Tabela 4 - Fatores resultantes da analise fatorial

Carga

Descrigdo dos fatores fatori Média
atorial

Fator 01 - Melhoria continua e pensamento de longo prazo = Alpha de Cronbach (0,847) 7,84
No meu setor, existe uma maneira padronizada de trabalhar em busca de melhorias 0.789 771
continuas. ' '
As decisdes e acdes realizadas em nosso setor séo baseadas no pensamento de longo 0.778 786
prazo, mesmo tendo que abrir mao de realizar investigaces com menor relevancia. ' '
No setor em que trabalho, eu e meus colegas temos uma visdo comum de como 0.695 8.06
melhorar as atividades do setor. ' '
Em meu setor, temos um entendimento que algumas atividades ndo gerardo retornos e 0.683 795
resultados no curto prazo, somente a longo prazo ' '
Em meu setor, temos tempo para trabalhar na busca de melhorias no nosso trabalho 0.679 765
diério. ' '
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Eu e meus colegas nos preocupamos mais em como podemos melhorar as coisas e ndo 0.649 783
em descobrir quem cometeu um erro. ’ '
Eu e meus colegas trabalhamos constantemente para buscar melhorias em tudo o que 0594 782
fazemos. ' '
Fator 02 - Apoio da lideranca = Alpha de Cronbach (0,909) 5,94
Meus chefes estdo presentes (quando podem) no dia a dia de trabalho. 0,864 5,88
As chefias do meu setor estdo constantemente trabalhando para melhorar suas prdprias
; e 0,863 5,87
formas de trabalho, relacionamento e comunicag&o no setor.
Existe uma exigéncia e estimulo claro por parte da gestao/chefia de que devo trabalhar 0.823 568
com melhorias continuas. ’ '
Tenho apoio das chefias do meu setor de trabalho. 0,813 5,84
As chefias do meu setor assumem as responsabilidades por suas a¢des e decisdes. 0,766 6,43
Fator 03 — Eliminacao de desperdicios = Alpha de Cronbach (0,864) 6,04
Eu sugiro aos outros reduzir os desperdicios em nosso setor de trabalho. 0,828 6,00
Eu sei identificar desperdicios no meu trabalho. 0,800 6,24
Eu procuro reduzir os desperdicios em meu setor de trabalho. 0,789 6,02
Os desperdicios de qualquer natureza sdo constantemente “combatidos” por todos em
0,712 5,81
meu setor de trabalho.
Em meu setor, eliminar ou diminuir desperdicios é algo com que se trabalha
) 0,688 6,15
continuamente.
Fator 04 — Foco ao publico-alvo = Alpha de Cronbach (0,751) 8,04
Eu sei quem sdo usuarios ou investigados (“publico-alvo”) do meu setor de trabalho ou
da PF 0,776 8,02
Eu sei 0 que gera valor para os “usudrios” do meu setor ou da PF. 0,771 8,05
Eu sei quais sdo as necessidades dos “usuarios” do meu setor ou da PF, e trabalho para 0 80
atendé-las. 757 05

Fonte: Elaborado pelos autores, com os dados da pesquisa.

Através da Tabela 4, percebe-se que o primeiro fator, denominado “Melhoria continua
e pensamento de longo prazo”, apresenta sete variaveis, possuindo médias entre 7,65 a 8,06,
expondo um Alpha de Cronbach de 0,847. Em relacdo a isso, a melhoria continua aplica-se
tanto em processos organizacionais internos como externos, utilizado também em atividades
tanto operacionais como gerenciais, incluindo todos os participantes da organizacdo para ser
efetiva (Uhrin, Bruque-Camara & Moyano-Fuentes, 2017). Acrescentando, 0 pensamento de
longo prazo auxilia a empresa a tornar-se mais eficiente (Madsen et al., 2019). Ou seja, ambos
os fatores estdo em consonancia, por este motivo, acabaram transformando-se em um fator
conjunto. Frente a isso, o fator em si gerou uma média de 7,84.

O Fator 02, chamado de “Apoio da liderang¢a”, resultou em cinco variaveis, com médias
entre 5,68 a 6,43, com um valor do Alpha de Cronbach de 0,909. A lideranca é um fator
essencial do Lean, de modo que deve ser enxuta em todos 0s niveis organizacionais, incluindo
uma maior interacdo de todos os colaboradores (Siedel et al., 2019). Gerando dessa forma, uma
média geral de 5,94 deste fator.

Em relacdo ao Fator 03, nomeado de “Eliminacido de desperdicios”, possui cinco
variaveis sobre a reducdo dos desperdicios no setor de trabalho, com médias entre 5,81 a 6,24,
resultando em um Alpha de Cronbach de 0,864. Em vista disso, a eliminacéo de desperdicios
torna-se um dos lemas principais da filosofia Lean, sendo muito utilizado em organizagdes que
aplicam a gestdo enxuta (Womack, Jones & Ross, 2004). Resultou-se entdo em um valor de
6,04 de média geral deste fator.

E por fim, o ultimo fator, “Foco ao publico-alvo”, apresenta um total de trés variaveis,
com um enfoque na percepcdo dos servidores referentes ao seu setor de trabalho, obtendo
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médias entre 8,02 e 8,05, resultando em 0,751 o valor do Alpha de Cronbach. Shamah (2013),
afirma que o foco no publico-alvo é essencial e ndo deve ser desconsiderado em nenhum
momento nas empresas, buscando suprir as necessidades e oferecendo produtos com qualidade,
com um custo adequado aos seus clientes. Com isso, a média deste fator foi de 8,04, sendo a
maior média geral dos quatro fatores analisados.

Contudo, em relacéo aos resultados da efetividade da gestdo de processos, optou-se por
analisar a média e o desvio padrdo deste fator, demonstrando também o valor do Alpha de
Cronbach. A tabela 5 exp0s respectivamente estas questdes, demonstrando as sete variaveis
que compdem este fator, decidiu-se optar somente pela média e o desvio padrdo, pois 0 objetivo
do estudo ndo é identificar novos fatores, e sim explorar os ja existentes.

Tabela 5 - Média e desvio padrao do fator efetividade

Fator Média Desvio padrao

Fator Efetividade — Alpha de Cronbach (0,820) 7,27 1,062
De maneira geral, os processos/diligéncias sdo bem efetuados. 7,86 1,256
Os processos/diligéncias fornecem resultados de boa qualidade. 7,91 1,238
Os processos/diligéncias atendem a expectativa dos usuarios. 7,85 1,315
O desempenho dos processos/diligéncias é confiavel. 7,86 1,282
A gestdo por processos/diligéncias é de baixo custo. 6,04 1,981
Os processos/diligéncias ajudam a eliminar desperdicios. 5,84 2,073
Os processos/diligéncias auxiliam na motivacdo dos servidores. 7,54 1,745

Fonte: Elaborado pelos autores, com os dados da pesquisa.

Conforme exposto na Tabela 5, o Alpha de Cronbach resultou em 0,820, ou seja, valor
satisfatorio. As medias foram entre 7,91 a 5,84, vale ressaltar que a variavel “Os
processos/diligéncias fornecem resultados de boa qualidade ”, obteve a maior média entre as
sete, ja a variavel “Os processos/diligéncias ajudam a eliminar desperdicios”, apresentou a
menor média entre todas. Referente ao desvio padrdo das variaveis, variaram entre 1,238 a
2,074, isto €, quanto maior o desvio padrdo mais distribuidos estdo os valores amostrais em
torno de média. Ademais, a média geral deste fator incluindo todas variaveis obteve-se um valor
de 7,27 e um desvio padréo de 1,062.

Frente as andlises feitas sobre Lean e efetividade, verificou-se 0 modo como se
organizaram os fatores e suas relevancias, justificando-se conforme sua nomenclatura e
literatura sobre referentes assuntos. No fator sobre efetividade, por ter apresentado um valor do
Alpha de Cronbach satisfatorio, demonstrou-se a confiabilidade e a consisténcia da escala,
podendo dessa forma, seguir com as proximas analises frente a estes fatores, que irdo em busca
do alcance dos objetivos deste estudo.

4.3. Regressao

Para compreender a influéncia que foi encontrada nos fatores através da analise fatorial
exploratdria dos valores Lean com a efetividade de gestao de processos, realizou-se uma analise
de regressdo multipla. Utilizou-se dessa forma, o método stepwise, onde o fator efetividade
ficou como variavel dependente, e as independentes, inclui-se os quatro fatores do Lean, a
variavel idade, e as dummys de sexo, chefia, padronizacdo, tempo de servico e escolaridade.
Conforme visualizado na Tabela 6, demonstrando também todos os fatores inclusos na
regresséo.



B8 convibra

WWWw.convi bra.org

Tabela 6 - Resultados da regressdo multipla

Coeficientes R Teste E Estatisticas de
Padronizados t Sig. | Square Colinearidade
Fatores Beta (R?» Valor | Sig. | Tolerance | VIF
Melhoria continua e
pensamento de longo 0,551 18,913 | 0,000 0,697 1,435
prazo
Apoio da lideranga 0,101 3,426 | 0,001 0,677 1,477
Eliminagdo de 0,024 0,790 | 0,430 0,667 | 1,500
desperdicios
Foco ao publico-alvo 0,083 2,970 | 0,003 0,756 1,323
Idade -0,049 -1,292 | 0,197 0,416 2,407
Dummy sexo 0,008 0,296 | 0,767 0,852 1,174
Dummy chefia 0,076 3,035 | 0,002 0,933 1,072
- ! ! ! 0,414 | 50,895 | 0,000 ! !
Dummy padronizacao 0,044 1,765 | 0,078 0,960 1,041
Dummy tempo de i )
servico de até 10 anos 0,110 1,968 | 0,049 0,189 5,288
Dummy tempo de
servico mais do que 10 -0,148 -2,225 | 0,026 0,134 7,440
anos
Dummy escolaridade 0,066 | -1,570 | 0,117 0,336 | 2,980
graduacao
Dammy escolaridade 0072 | -1,741 | 0,082 0349 | 2,866
especializagdo

Fonte: Elaborado pelos autores, com os dados da pesquisa.
Nota: Variavel dependente: fator efetividade.

Analisando a Tabela 6, verifica-se que teste F foi significativo (Sig = 0,000),
demonstrando que pelo menos umas das quatorze variaveis inclusas na analise exerce influéncia
sobre a variavel dependente (efetividade). Este fato é confirmado através das analises do teste
t, visto que estas variaveis possuem valor significativos. Vale destacar as duas variaveis sobre
o0 tempo de servico, possuindo valores negativos, isto é, elas sdo significativas, porém
contribuem de forma negativa para a efetividade dos processos, isto pode ser explicado pelo
fato de que, os servidores que possuem um grande tempo de contribuicdo a organizacéo, acabam
relaxando mais frente aos servidores que possuem um tempo menor de servico.

Dando sequéncia nas analises, para verificar a qualidade de ajustamento da linha de
regressao, usou-se o coeficiente de determinacdo multiplo ajustado (R?). Com isso, encontrou-
se um valor de 0,414, em vista disso, 41,40% da efetividade dos processos, pode ser explicada
pelos fatores: melhoria continua e pensamento de longo prazo, apoio da lideranca, foco no
publico-alvo, dummy chefia, dummy tempo de servico de até 10 ano e dummy tempo de servigo
mais do que 10 anos.

Todavia, prosseguiu-se com as analises referentes aos trés pressupostos. Primeiramente,
destacou-se que o modelo atende aos critérios de adequacdo frente a multicolinearidade, pois
os valores de VIF e as medidas de tolerancia apresentaram valores satisfatérios, visto que todos
os fatores de inflacdo da variancia sdo inferiores a 10. Logo ap0s, analisou-se a normalidade
dos fatores, pelo teste K-S, frente a isso, este teste apresentou um valor significativo (Sig =
0,073), portanto, o pressuposto de normalidade dos residuos é atendido. E por fim, analisou-se
também a homocedasticidade do modelo, através do teste Pesaran-Pesaran, apresentando
resultado significativo (Sig = 0,000), o que remete a rejei¢do da hipdtese nula de que os residuos
sdo homocedasticos, ou seja, eles sdo heterocedasticos.
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Contudo, analisando os fatores do modelo, visualiza-se através do Sig dos fatores
incluidos na Tabela 6, que somente sete das quatorze possui significancia, isto é, um Sig menor
que 0,05, sinalizados em negrito. O primeiro fator que apresentou significancia foi “Melhoria
continua e pensamento de longo prazo”, apresentando uma média de 7,84 ¢ um Sig de 0,000.
Este fator € o mais contribuinte para o modelo, pois apresenta um coeficiente beta no valor de
0,551.

O segundo fator que possui significancia ¢ “Apoio da lideranga”, com uma média geral
do fator de 5,94 e um Sig de 0,001. Sendo este, o segundo fator que mais contribui em relacéo
ao modelo, com um valor de 0,101 para o beta.

Em relagdo ao fator “Foco ao publico-alvo”, resultou em uma média de 8,04 e um Sig de
0,003. Para o coeficiente beta, apresentou-se um valor de 0,083 contribuinte para o modelo.

Referente ao quarto fator que demonstrou significancia no modelo foi “Dummy chefia”,
obtendo-se um Sig no valor de 0,02. O valor do coeficiente beta deste fator foi de 0,076, mesmo
sendo um numero relativamente baixo, ele contribui.

O quinto fator “Dummy tempo de servigo de até 10 anos”, apresentou um Sig de 0,049,
demonstrando significancia frente ao modelo. Este fator vale ser destacado, pelo motivo dele
ser significante, poréem contribui de forma negativa, apresentando um beta de -0,110, isto é,
conforme os servidores possuem um tempo maior de contribuicdo, acabam contribuindo
negativamente para a efetividade.

E por fim, o ultimo fator que rendeu significancia foi “Dummy tempo de servi¢o mais do
que 10 anos”, apontando um Sig de 0,026. Apresentando dessa forma um coeficiente beta no
valor de -0,148, pelo mesmo motivo do fator acima, presume-se entdo que servidores mais
“velhos” dentro da organizacao, acabam contribuindo negativamente na efetividade.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo avaliar o impacto de préaticas e valores Lean sobre
a efetividade de processos. Em busca de resolver este objetivo, aplicou-se uma survey, com 0s
servidores da Policia Federal, incluindo estes dois assuntos abordados. Realizando dessa forma,
métodos estatisticos e testes, para avaliar e analisar a forma com que acontece este impacto.

Através da andlise fatorial exploratoria (AFE), identificou-se quatro fatores dos valores
Lean, “Melhoria continua e pensamento de longo prazo”, “Apoio da lideranga”, ”Eliminagao
de desperdicios” e “Foco ao publico-alvo”, juntamente com fator de efetividade, onde foram
calculados média e desvio padrdo. Apds, realizou-se a regressdo, para identificar quais os
fatores impactam na efetividade, e se este impacto seria de forma positiva ou negativa apés a
rotacdo dos dados, evidenciou-se sete fatores que impactam na efetividade.

Dentre os quatro fatores encontrados pela AFE, somente o fator “Eliminagdo de
desperdicios” nao impacta na efetividade, vale ressaltar que o fator “Melhoria continua e
pensamento de longo prazo” € o que mais impacta, apresentando um valor do coeficiente beta,
maior em relacdo aos outros. Além disso, a chefia, tempo de servico de até dez anos, e mais do
que dez anos, também impactam na efetividade. Porém estes dois fatores de tempo de servico,
impactam de forma negativa, visto que com o passar dos anos, o0s servidores acabam sendo
menos efetivos, o que pode-se atribuir a uma fase da vida funcional dos servidores que, em
geral nessa faixa etéria, encontram-se no periodo posterior as progressdes funcionais da
carreira, o que por si so predispde a uma certa falta de perspectivas de melhoria no ambiente de
trabalho, influenciando na menor motivacéo para o desempenho de suas fungdes.
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O fato de que ndo ser chefe possui significancia na efetividade do fator “Melhoria
continua e pensamento de longo prazo” pode ser justificado porque estes servidores, que ainda
ndo ocupam cargos de chefia, podem estar mais motivados a alcangarem tal condicdo, sendo
por isso perceptivel esse fator, comparado aos servidores que ja ocupam cargos de chefia. Os
servidores da PF que ndo ocupam cargos de chefia também apresentam significativa efetividade
no fator de “Apoio da Lideranga”, em relagdo aos que ocupam essa posi¢do, possivelmente
porque nutrem um sentimento de falta de apoio por parte das chefias para o desenvolvimento
de suas atribuigdes institucionais. Ja, no fator “Eliminacdo de desperdicios” as chefias é que
apresentam maior efetividade, possivelmente porque € sobre essa categoria de servidores que
recai a responsabilidade pela fiscalizacdo do cumprimento das regras institucionais de controle
de gastos no desempenho das func@es institucionais do 6rgéo.

Em vista disto, este estudo se torna inovador, pelo fato de analisar préaticas e valores Lean,
juntamente da efetividade da organizacdo, contribuindo de forma tedrica e também prética,
indicando aos gestores quais praticas auxiliam na efetividade, demonstrando fatores que
possam ser melhorados para a obtengdo de um melhor desempenho, pois a filosofia Lean e a
efetividade da gestdo de processos, caminham neste mesmo propoésito. Inovando também, pelo
motivo de relacionar estes fatores a New Public Management (NPM).

Referentes a limitagcdes do estudo, deve-se ao fato de que a pesquisa foi aplicada somente
de forma online, onde respondentes podem ter deixado de responder por este motivo, por ndo
haver contato ou familiaridade com estas ferramentas. Como sugestdes para pesquisas futuras,
sugere-se ser abordados outros valores relacionados as préticas e valores Lean, ndo limitando-
se somente aos aplicados neste estudo. Possibilidade também de realizar a aplicacdo em outras
organizacgdes publicas, ou entdo, de cunho privado, para a partir disto, fazer comparacgdes e
analisar como se comportam diferentes organizacdes frente a estes assuntos. Estas comparacoes
iriam contribuir para a identificacdo de diferentes percepcdes entre organizacdes publicas ou
publico-privada. Contudo, pode-se ainda utilizar diferentes técnicas estatisticas para as analises,
como modelagem de equacdes estruturais (MEE), analisando dessa forma como os valores Lean
afetariam na gestdo de processos.
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