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REsSuUMoO

O objetivo deste estudo foi identificar os pontos criticos dos
processos de titulagdo do INCRA. O estudo de processos per-
mite revisar procedimentos e implementar melhorias no servi-
¢o publico em geral. Na fundamentagao tedrica, utilizaram-se
estudos de gestao por processos e trabalhos que investigaram
pontos criticos dos processos nas institui¢des publicas. Como
abordagem metodologica, optou-se pelo estudo qualitativo de
caso unico. O corpus constituiu-se pela transcricao das entrevistas
com servidores e das notas de observagao de campo. Para analise,
adotou-se a técnica de analise de contetido realizada a partir de
uma categorizagao preliminar. Para auxiliar a sistematizacgao,
utilizou-se o software Atlas/Ti. Foram identificados os seguintes
pontos criticos nos processos investigados: cultura organizacio-
nal, recursos tecnoldgicos disponiveis, estrutura organizacional,
aspectos normativos, entre outros. Conclui-se que a maioria dos
pontos criticos encontrados nao sao gerenciaveis pelo INCRA/
SR(03), sao determinados por fatores do ambiente externo (IN-
CRA/SEDE, Governo Federal e outras organizagoes).
Palavras-chave: Processos. Organizagdes Publicas. Titulagdo do
INCRA. Pontos criticos.
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ABSTRACT

The objective of this study was to identify the critical points
of the INCRA titling processes. The study of processes allows
review procedures and implement improvements in the public
service in general. In the theoretical basis, management studies
by processes and works that investigated critical points of the
processes in the public institutions were used. As a methodo-
logical approach, we opted for the qualitative study of a single
case. The corpus consisted of the transcription of interviews with
servers and field observation notes. For the analysis, the tech-
nique of content analysis was adopted based on a preliminary
categorization. To support the systematization, the Atlas / Ti
software was used. The following critical points were identified
in the investigated processes: organizational culture, available
technological resources, organizational structure, normative
aspects, among others. It is concluded that most of the critical
points found are not manageable by INCRA / SR (03), are deter-
mined by factors of the external environment (INCRA / SEDE,
Federal Government and other organizations).

Keywords: Processes. Public Organizations. Title of INCRA.
Critical points.

1. INTRODUCAO

A palavra processo pode remeter a uma infinidade de areas
(BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014). Conforme Cruz (2015, p.
7), “nada pode existir sem que um processo o tenha produzido!”.
Ou seja, tudo o que é conhecido esta relacionado a processos fisicos,
quimicos, bioldgicos, mecanicos, administrativos, dentre outros. No
campo da administra¢do, segundo Gongalves (2000), ainda ha muito
a se estudar e aplicar nas organizagdes no que se refere a processos,
pois é preciso aperfeigoar o entendimento do seu funcionamento. Essa
constatacao trazida por Gongalves € ressaltada por Capote (2011), ao
enfatizar que os processos precisam ser entendidos, avaliados, me-
lhorados e gerenciados para o bem do desempenho organizacional.

Embora analisar e aperfeicoar processos nao sejam conceitos dos
mais revoluciondrios, uma vez que vém sendo utilizados ha décadas,
correspondem a uma abordagem que tem se tornado cada vez mais
forte (SMITH, 2007). Essa necessidade de se estudar os processos
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se justifica por serem eles considerados parte do tripé fundamental
de qualquer organizacao, juntamente com as pessoas e a tecnologia,
além de atravessar inimeras dreas organizacionais (FAYER, 2013).
Ainda ¢é possivel destacar sua relevancia ao enfatizar que o contexto
de processos esta intrinseco ao cotidiano das empresas (MARTI-
NAZZO et al.,, 2014; MOREIRA, 2016). Cruz (2015) ressalta em sua
obra o quanto é importante para as empresas, seja qual for a sua
natureza (ONG, instituicdo publica ou privada, do setor industrial
ou prestador de servigos), a organizagao dos seus processos, para
operar com mais eficiéncia, eficdcia, lucratividade e qualidade.

Diante dessa importancia, as organizagdes, sejam elas publi-
cas ou privadas, buscam otimizar os recursos fisicos, materiais e
humanos como forma de melhorar seus processos (MIZAEL et al.,
2014). No entanto, os processos tém sido analisados, melhorados
e aperfeicoados com mais frequéncia nas organizagdes privadas;
no setor publico essas iniciativas tém se mostrado bastante timi-
das, ndo sendo tratadas com a devida énfase (FALCAO ][jNIOR;
SANTOS, 2016).

Percebeu-se, assim, a necessidade de se estudar os processos
nas organizacdes publicas, no intuito de acompanhar e melhorar
o seu desempenho. Para as organizag¢oes publicas, verificar como
0s processos sao realizados permite revisar seus procedimentos e
implementar melhorias em prol do servigo publico como um todo
(MENDONCA, 2014). Principalmente porque os gestores publicos
tém utilizado ferramentas originadas nas empresas privadas. Con-
tudo, é importante salientar que as organizac¢des publicas possuem
uma série de especificidades relacionadas a heran¢a de um modelo
patrimonial-burocratico com resquicios ainda vigentes (FARIAS
FILHO; MIRANDA; 2016; MIRANDA; KEMPFER, 2016; REZENDE,
2016). Dentre essas caracteristicas, cabe destacar a hierarquia rigida,
a cultura resistente a mudanca, o apego as normas e regulamentos,
além das descontinuidades devido aos ciclos eleitorais. Essas espe-
cificidades das institui¢des ptblicas podem interferir na execugao
dos processos, trazendo ineficiéncia para os mesmos. Dessa forma,
nado se pode simplesmente empregar o modelo utilizado pelo setor
privado; é necessario estuda-lo e adapta-lo de acordo com a reali-
dade das institui¢des publicas (BIAZZI, 2007).
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Levando-se em consideragdo a relevancia dos processos nas
institui¢des publicas e a caréncia de estudos nessa drea, este estudo
investigou os processos de emissao de Contrato de Concessao de Uso
- CCU e de Titulo de Dominio - TD realizados pelo INCRA. Desse
modo, o presente estudo buscou responder a seguinte pergunta de
pesquisa: Quais os pontos criticos dos processos de emissao de
CCU e de TD no INCRA/SR(03)?

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Processos

A palavra processo tem varios significados e pode ser utilizado
de diversas formas e em areas distintas do cotidiano: processos judi-
ciais, processos mecanicos, processos quimicos, dentre outros (BAL-
DAM; VALLE; ROZENFELD, 2014). No campo da administragao,
diversos autores buscaram definir o que é um processo. Contudo, é
possivel perceber um alto grau de semelhancga entre essas definigdes.

Para Davenport (1993), processo corresponde a uma ordem es-
pecifica de atividades de trabalho ao longo do tempo e do espago,
com inicio e fim, e entradas e saidas claramente identificadas. Para
Harrington (1993), o processo visa a apoiar os objetivos finais da
organizagao e se refere a um grupo de atividades interligadas em
sequéncia logica, que utilizam os recursos da organizagao para gerar
resultados. Ambos os autores, ressaltam a questao do ordenamento
logico das atividades de um processo, bem como as entradas/recursos
e saidas/resultados. Contudo, Harrington (1993) ressaltou em seu es-
tudo a ideia de agregacao de valor durante o processo, apds receber
o insumo e antes de entregar o produto ao cliente interno ou externo.

Em sentido semelhante, Gongalves (2000) também destaca a
existéncia de entradas e saidas com adig¢ao de valor durante os
processos. Conforme o autor, os resultados do processo podem ser
tangiveis ou intangiveis, porém devem ser destinados a um cliente
especifico.

No contexto da administra¢ao publica e no ambito do Progra-
ma GesPublica do Governo Federal, processo é definido como um
conjunto de decisdes que transformam insumos em valores gerados
ao cliente/cidadao (BRASIL, 2011).
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E possivel perceber, portanto, que o conceito de processo nao é
unico, porém sao notadas similaridades entre os elementos aponta-
dos pelos autores. Assim, para este estudo, serd adotada a visao de
Harrington (1993) e Gongalves (2000) por considera-la mais completa
e em virtude de ambos ressaltarem a agregacao de valor e o foco no
cliente final especifico. Essa visao esta em consonancia com o objeto
da pesquisa porque o escopo da investigacao envolve processos
publicos voltados ao cidadao beneficidrio do Programa Nacional de
Reforma Agraria - PNRA, cliente final da Superintendéncia Regional
do INCRA em Pernambuco - INCRA/SR(03).

2.2. Especificidades das organizacoes publicas e processos
organizacionais

As organizagOes publicas sao sistemas complexos, interdepen-
dentes e dindmicos responsaveis pela prestacao de servigos publi-
cos para a sociedade. Essas instituicdes atuam e interagem com o
ambiente por meio de pessoas, tecnologias, trocas de informacgdes
e estruturas organizacionais (MATIAS-PEREIRA, 2014).

No ambito do setor publico, as institui¢des funcionam por meio
de um elevado nivel burocratico que envolve o cumprimento de
regras, regulamentos, normas e leis (ROSA, 2013). Em seu estudo,
Biazzi e Muscat (2007) também afirmam a existéncia de um grande
apego as normas pelas institui¢des publicas. Na visao desses auto-
res, esse fator gera resisténcia as mudangas, inclusive aquelas que
buscam melhorias, e pode influenciar as atividades e os processos
das organizagdes publicas.

As organizagdes publicas, em comparagao ao setor privado,
enfrentam mais empecilhos para gerenciar seus processos (SILVA,
2014; SILVA; VIEIRA; CLARO, 2021). Esses motivos podem ser
considerados fatores criticos em decorréncia das especificidades das
organizagdes publicas. Neste sentido, alguns estudos vém buscando
identificar as possiveis dificuldades de se implantar Business Process
Management - BPM ou uma gestao por processos nas organizagoes,
sejam elas privadas ou publicas (ROSEMANN; BROCKE, 2010;
SANTOS, 2012; CERIBELI; DE PADUA; MERLO, 2013; DAMIAN,
2015; LATINI, 2015). O estudo de Rosemann e Brocke (2010), por
exemplo, identificou seis elementos criticos para a implantagao de
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BPM nas organizagdes: o alinhamento estratégico, a governanga, os
métodos, a tecnologia da informacgao, as pessoas e a cultura.

O alinhamento estratégico, segundo Rosemann e Brocke (2010),
corresponde a ligagao entre as prioridades organizacionais e os
processos; ou seja, a gestdo por processos deve estar alinhada a
estratégia geral da organizacdo. No que se refere a governanca, os
autores defendem que a gestao por processos exige uma respon-
sabilidade apropriada e transparente em termos de funcdes e para
diferentes niveis organizacionais. Quanto aos métodos, Rosemann
e Brocke (2010) asseveram que, no contexto do BPM, correspondem
a um conjunto de ferramentas que suportam e permitem atividades
ao longo do ciclo de vida do processo e em iniciativas de BPM nas
organizagdes. Concernente a tecnologia de informagao, os autores
ressaltam a sua importancia para a implantacao de BPM nas organi-
zagoes, principalmente no que se refere a compreensao dos softwares
quanto ao processo e como ele deve ser executado. J4 as pessoas, por
sua vez, sao identificadas pelos autores como um elemento central
do BPM, pois aprimoram e aplicam continuamente suas habilidades
e conhecimentos no gerenciamento e na execucgao dos processos. Por
ultimo, os autores destacam que a cultura apresenta forte impacto
na implantagdo de gestdo por processos nas organizagoes; assim,
valores organizacionais especificos podem colaborar ou prejudicar
uma iniciativa nesse sentido.

Considerando esses elementos criticos, Rosemann e Brocke
(2010) asseveram que, ao analisar os processos de uma instituicao,
deve ser estruturado e delineado um quadro abrangente, a partir
de um entendimento holistico da sua capacidade organizacional,
ndo apenas como uma execucao de tarefas. Isso requer uma pers-
pectiva ampla da organizacao e a identificacao das principais areas
de capacidade que sao relevantes para o sucesso ou insucesso da
gestao por processos.

No que concerne as organizagdes publicas, na literatura encon-
traram-se estudos de caso onde foram relatados alguns aspectos
criticos referentes a gestao de processos, mais especificamente a
implantagao de BPM ou de uma estrutura de gestao por processos,
como pode ser observado no Quadro 1.
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Quadro 1 — Pontos criticos para Gestdo
por processos em Organizagoes Piiblicas

Pontos criticos

Autores

Recursos tecnologicos

Santos (2012); Ximenes (2018)

Comunicacdo organizacional

Moreira e Costa (2017); Ximenes (2018)

Estrutura funcional e hierarquia rigida

Ximenes (2018)

Disfung¢des da burocracia

Ximenes (2018); Santos (2012); Paiva et al. (2017)

Cultura organizacional

Santos (2012); Paiva et al. (2017); Silva (2014)

Resisténcia a mudanga

Ximenes (2018); Silva (2014); Moreira e Costa (2017);
Santos (2012)

Influéncia politica

Silva (2014); Paiva et al. (2017); Santos (2012)

Impacto da mudanga de Governo comas
eleigdes

Santos (2012); Silva (2014)

Legislacao

Santos (2012); Paiva et al. (2017)

Apoio da alta administragio

Santos (2012)

Falta de funcionarios

Moreira e Costa (2017)

Fonte: Elaboracao prépria (2019).

Como pode ser observado no Quadro 1, Ximenes (2018) iden-
tificou a necessidade de uma organizagao publica utilizar os re-
cursos tecnoldgicos de forma mais integrada, através da unido dos
sistemas utilizados pelas dreas funcionais especificas. Dessa forma,
proporcionar-se-ia o fornecimento de informagoes e indicadores de
desempenho dos processos. No que se refere a recursos e infraestru-
tura tecnolodgica, Santos (2012) também ressalta a importancia desse
fator para o desenvolvimento dos processos. Segundo o autor, a ex-
periéncia dos membros da organiza¢ao com ferramentas tecnologicas
constitui-se num ponto critico, uma vez que nos casos estudados
notou-se dificuldade dos servidores com o manuseio dos sistemas.

Ximenes (2018) também verificou a existéncia de uma comu-
nicagao organizacional confusa, sujeita a multiplas interpretagdes
entre as areas funcionais. O autor percebeu que nao havia pa-
dronizacao de agdes nos processos, gerando, consequentemente,
retrabalhos desnecessarios. Situagao semelhante pode ser perce-
bida no caso estudado por Moreira e Costa (2017), onde a falta de
comunicagao entre os setores prejudicava o alcance dos objetivos
organizacionais almejados.
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Outro ponto destacado pelos autores foi a resisténcia a mu-
danca (SANTOS, 2012; SILVA, 2014; MOREIRA; COSTA, 2017; XI-
MENES, 2018). Rossetto (1999) também ressalta a influéncia dessa
caracteristica das organizagdes publicas; inclusive, relacionando-a
ao elevado grau de estabilidade presente no setor publico. Segundo
Herzog (1991), no ambito organizacional, a mudanga envolve alte-
ragdes fundamentais no comportamento humano, nos padroes de
trabalho e nos valores, em resposta a modificagdes ou antecipando
alteragoes estratégicas, de recursos ou de tecnologia. Em referéncia
a esse topico, Santos (2012) identificou na sua pesquisa resisténcias
das pessoas que trabalham em organizacdes publicas em executar
os processos de forma diferente.

Relacionando-se com a resisténcia a mudanga presente nas
organizagdes publicas, Santos (2012) identificou como um fator
critico a questao das fortes raizes burocraticas definidoras de um
apego as normas e regulamentos. Essa visao € corroborada por Xi-
menes (2018), ao relatar em seus estudos que a estrutura funcional,
a hierarquia rigida, capacitagdo especializada e engessamento da
gestdo sdo pontos que trazem dificuldades a implantacao de BPM
no setor publico.

Os aspectos culturais caracteristicos desse tipo de organizagao,
também merecem destaque. Em consonancia com Santos (2012),
Paiva et al. (2017) relataram em seu artigo que a cultura organiza-
cional se apresenta como barreira ao gerenciamento e a melhoria de
processos em organizagdes publicas. Ambos os autores, relacionaram
a cultura organizacional as disfuncdes burocraticas presentes na
administragao publica. Segundo Santos (2012), o setor publico é co-
nhecido pela lentidao dos processos; tornou-se um aspecto cultural.
Isso porque as pessoas que compdem as organiza¢des publicas sao
apegadas aos procedimentos e ja absorveram a lentidao e a comple-
xidade dos processos administrativos como algo natural. Além disso,
compoe a cultura das organizagdes publicas a descrenca relativa a
projetos de melhoria e de aperfeicoamento, em virtude de falhas ou
descontinuidades relativas a situa¢des anteriores (SANTQOS, 2012).

Nos resultados apresentados por Santos (2012) e Paiva et al.
(2017), a legislagao também aparece como uma dificuldade para o
aperfeicoamento de processos. De acordo com os autores muitas
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vezes as normas estao obsoletas e defasadas em relacao aos recursos
tecnoldgicos disponiveis na organizagao.

Ja no estudo de Moreira e Costa (2017), além dos fatores ja
mencionados, também foram citadas como dificuldades no geren-
ciamento de processos no setor publico aspectos relativos a tempo e
falta de pessoal. Apesar de a equipe apresentar comprometimento e
desejo em contribuir, era reduzida e faltava-lhes tempo para dedicar
a mudanga e a implantagdo de uma gestdo para o aperfeicoamento
dos processos.

Outro importante fator a ser destacado é o politico (SILVA,
2014). Segundo Rosseto (1999), nas organizagdes publicas ha a pre-
dominancia de decisdes politicas que, muitas vezes, prejudicam de
varias formas os processos operacionais e administrativos ou, mes-
mo, se opoem a eles. Em seu estudo, Santos (2012) destacou como
fator critico para o gerenciamento de processos no setor publico o
impacto da mudanga de governo em virtude das elei¢des. O autor
identificou queixas de servidores referentes a descontinuidade de
projetos de gestao e politicas publicas em virtude dos resultados das
urnas. De acordo com Rosseto (1999), cada governo, muitas vezes,
privilegia projetos novos e de curto prazo para que possam dar re-
sultado em seu mandato e, consequentemente, retorno politico. Essas
mudancas exclusivamente por questdes politicas, segundo Santos
(2012), sao motivadoras de um sentimento natural de resisténcia
junto aos servidores do quadro permanente. Inclusive, por causa
dessas mudangas por questdes politicas, hd também substituicao
de gestores dentro das organizagdes, o que, conforme Silva (2014) e
Paiva et al. (2017), configura-se como uma barreira no gerenciamento
de processos. Isso porque quando ha altera¢des na chefia, também
ocorrem mudangas de prioridades na gestao (PAIVA et al., 2017).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a estratégia da pesquisa, este trabalho adotou o estudo
de caso Unico, cuja unidade de analise foi Superintendéncia Regio-
nal de Pernambuco-SR(03) do INCRA. Gil (2009, p. 17) afirma que
“0s estudos de caso favorecem a compreensao do fendmeno sob a
perspectiva dos membros dos grupos ou das organizagoes”, o que
se aplica aos objetivos da presente investigagao.
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Optou-se pelo método qualitativo, por promover uma compre-
ensao e descricao mais detalhada do fendomeno investigado. Confor-
me Goldenberg (2004, p. 16) “os dados qualitativos consistem em
descri¢des detalhadas de situagdes com o objetivo de compreender
os individuos em seus proprios termos”.

Sua natureza é descritiva, uma vez que visa descrever um feno-
meno social complexo e contemporaneo, preocupado com questdes
concernentes ao cotidiano dos servidores, onde os limites entre o
fenOmeno e o contexto ndo estdao claramente definidos (SANTOS,
2006; VIEIRA; RIVERA, 2012).

Como instrumentos de coleta de dados, optou-se por utilizar
a entrevista semiestruturada, a observacao direta ndo participante
e a andlise de documentos. Desse modo, a construgao do corpus foi
realizada de forma sistematica com os dados provenientes desses
instrumentos. As entrevistas foram realizadas com doze servidores
do INCRA/SR(03) e tiveram duracao média de uma hora e meia
cada uma. As notas escritas foram provenientes da observacao das
atividades que compdem esses processos. Quanto aos documentos,
foram analisados normas e regulamentos (leis, instru¢des norma-
tivas, notas técnicas, relatorios) e outras publica¢des e materiais
escritos relacionados ao objeto de estudo que se encontravam no
portal institucional do INCRA na internet. Para essa composigao,
conforme sugerido por Bauer e Arts (2008), foram adotados os cri-
térios de relevancia, homogeneidade e sincronicidade.

Os dados foram tratados por meio da técnica de andlise de
contetdo. De acordo com Gil (2009) e Bauer (2008), corresponde
a um procedimento analitico aplicavel a comunicagdes escritas. A
analise de contetido implica em categorizagao, podendo ter grades
fechadas, abertas ou mistas (VERGARA, 2012). Adotou-se a grade
mista porque algumas categorias pertinentes ao objetivo da pesqui-
sa foram previamente definidas com base na revisao de literatura.
O Quadro 2, apresentado a seguir, demonstra as categorias pré-
-definidas para este estudo.
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Quadro 2 — Categorias pré-definidas

Pontos Criticos
e/ou Dificuldades

Macro Categoria Categorias Subcategorias Referéncias
R Teenologi Equipamentos Rosemann e Brocke (2010);
eeursos Teenologieos Sistemas Santos (2012); Ximenes (2018)

Comunicacdo

Moreira e Costa (2017); Ximenes
(2018)

Estrutura da Organizagdo

Estrutura Funcional

Hierarquia rigida

Ximenes (2018)

Disfungdes da Burocracia

Apego as normas e
regulamentos

Lentiddo cultural dos
processos

Santos (2012); Silva (2014);
Paiva et al. (2017); Ximenes
(2018);

Resisténcia a mudanga

Santos (2012); Silva (2014);
Moreira e Costa (2017); Ximenes
(2018)

Decisdes relacionadas a
aspectos politicos

Silva (2014); Paiva et al. (2017);
Santos (2012)
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Influéncia Politica
Impacto da mudanga de

N Santos (2012); Silva (2014)
Governo comas elei¢des

Legislacdo - Santos (2012); Paiva et al. (2017)

Rosemann e Brocke (2010);

Falta de funcionari -
alta de funcionanos Moreira e Costa (2017)

Fonte: Elaboragao prépria (2019).

Os dados foram analisados com a ajuda do software Atlas/Ti.
Conforme Leite (2013), a interface do Atlas/Ti converge com a técnica
de andlise de contetido; por conseguinte, pode auxiliar na organiza-
¢ao e no tratamento de um nimero amplo de informagdes escritas.
Apds cada entrevista, realizou-se a transcrigao e a insercao de cada
documento transcrito no software. Passou-se, assim, a analisar cada
entrevista e comparar com as notas das observagdes, os documen-
tos e o referencial tedrico. Esses procedimentos foram realizados
sucessivamente a cada entrevista, a fim de verificar a existéncia de
algumas das categorias pré-definidas ou surgimento de novas.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao analisar os dados, foram identificados varios pontos que difi-
cultam a eficiéncia dos processos realizados no INCRA/SR(3). Dentre
esses pontos, como pode ser observado na Figura 1, as categorias
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cultura, restri¢do or¢amentdria e agdes de outras organizagdes nao
se encontravam nas categorias identificadas na literatura.
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Figura 1 — Pontos criticos identificados nos

processos de emissdo de CCU e de TD no INCRA/SR(03)
Fonte: Elaboracao prépria (2019).

Com relagao a cultura organizacional, constatou-se que a agenda
de titulagdo nao fazia parte da cultura do INCRA, mais especifi-
camente do INCRA/SR(03). A fala E1 demonstra essa visao: “[...]
o pessoal nao tinha esse costume, essa rotina de trabalho eles nao
tinham. [...] Isso porque o INCRA geral passou muito tempo sem
titular.[...] Nao se fazia o titulo, ndo se fazia o CCU, era apenas um
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contrato de assentamento onde tudo era preenchido manualmente.
[...] A questao é que nao fazia parte da rotina fazer isso, nao havia
esse costume de o sistema ter que estar todo alimentado”.

Assim, durante anos, as atividades relacionadas aos processos
de titulagdo ndo eram realizadas na organizagao, as quais sé foram
retomadas a partir de 2016 em virtude da influéncia politica. A
partir de altera¢des no cendrio politico nacional, houve interferén-
cias na politica publica de titulacdo, o que ocasionou a definicao de
metas mais robustas (em 2018, por exemplo, a meta era de emitir
4.000 CCUs e 500 TDs) e cobranga por melhores resultados organi-
zacionais nessa area. Ver fala de E1: “[...] isso € um programa do
Governo Federal, ai a gente esta trabalhando em cima disso. Antes
o INCRA quase nao titulava, esse incentivo maior é de 2016 para
ca. Entao a parte principal foi essa, as demandas do governo pra
gente titular mais”.

Sob essa otica e ao analisar os dados, foi possivel perceber uma
relagdo da cultura organizacional com a influéncia politico-gover-
namental no INCRA/SR(03), conforme demonstrado na Figura 2.

|ﬂ Cultura Organizacional I

5 assoCigted with

T Polit-Interferéncia governamental
na politica publica

Figura 2 — Associacdo da Cultura

Organizacional com a Influéncia Politica
Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Atlas/Ti (2019).
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Os resultados encontrados neste estudo ratificaram a visao en-
contrada na literatura acerca da influéncia politica nas organizagdes
publicas. Em estudos acerca da implantacao de BPM no setor publico,
como por exemplo o de Silva (2014), observou-se a forte influéncia
das mudancas politicas com alteragdes no curso dos processos. Os
achados de Santos (2012) corroboram essa ideia, uma vez que iden-
tificou como um dos fatores criticos de sucesso para implantagao de
BPM, em organizagdes publicas, o impacto da mudanca de Governo
por causa das elei¢des. Entretanto, ¢ importante esclarecer que os
estudos de Silva (2014) e de Santos (2012) estudaram a implantacao
de processos, enquanto o presente estudo investigou o funciona-
mento dos processos de emissao de CCU e TD. O que mostra que
a influéncia politica pode ocorrer ndo apenas na implantagao dos
processos, como enfatiza os dois autores, mas pode se estender ao
desempenho real desses processos, como apresentado nesse estudo.
No caso do INCRA/SR(03), a influéncia politica foi determinante
para a construcao da cultura organizacional em que os servidores
nao compartilhavam do habito de executar atividades que fazem
parte do fluxo dos processos de emissao de CCU e de TD. Desse
modo, essa influéncia politica, consequéncia de uma mudanca de
Governo, pode representar uma dificuldade em melhorar a gestao
desses processos. Estes resultados refletem a falta de uma politica
institucionalizada de valorizagao da agenda de titulagao, de forma
a nao depender esforgos apenas dos interesses governamentais.

A respeito dos aspectos normativos, a legislacao que rege os
processos estudados evoluiu e foi alterada algumas vezes ao lon-
go dos anos. Contudo, apesar da recente promulgacao da Lei n®
13.465/2017 e do Decreto n® 9.311, de 15 de marco de 2018, na época
da coleta de dados, o INCRA ainda nao havia emitido Instrucao
Normativa ou Nota Técnica ou Norma de Execucao atualizada
capaz de orientar de forma mais efetiva os servidores na execugao
das suas atividades. Os servidores eram orientados pela Instrugao
Normativa (IN) n. 30/2006 que € antiga, se encontra desatualizada
com relacao a realidade da autarquia e é omissa no que se refere a
algumas varidveis dos processos.

Essa situagao pode trazer ineficiéncia a realizacao dos processos,
por causar inseguranga nos atores envolvidos ou até impedindo a

112 Organiza¢Ges em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 18, n. 35, jan.-jun. 2022



DEesemPENHO DE PrOCESSOs EM uMA ORGANIZAGAO PUBLICA:
O Caso pos Processos pE Emissio pE CCU e TD no INCRA/SR3)

execugdo de algumas atividades de forma eficiente, como explica
E2: “[...] a norma nao ¢é clara, ai a gente fica sem saber como fazer
[...] infelizmente ndo temos uma normativa que deixe a gente bem,
seguro... Fica tudo muito vago. Ficamos aguardando um posicio-
namento melhor do 6rgao”.

No caso estudado, a publicagao dessa nova instru¢ao normati-
va depende da gestdao do INCRA/SEDE. Estudos em organizagdes
publicas, como o de Santos (2012), identificaram que leis, normas
e regulamentagdes internas podem se tornar uma barreira para
implantagdo de BPM no setor publico, porque essas atualiza¢Oes
normativas levam muito tempo para ocorrerem. Neste estudo
identificou-se que essas normas tornaram-se empecilhos a um bom
desempenho dos processos investigados. Muitas vezes, como foi o
caso desse estudo, quando uma instrucao normativa é publicada
a instituigao ja esta ha bastante tempo aguardando a formalizagdo
dessa nova norma.

No que se refere a recursos tecnologicos, identificou-se pro-
blemas relativos aos sistemas e aos equipamentos disponiveis,
conforme Figura 3.
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. -
- -
€3 Recursos Tecnoldgicos
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Figqura 3 — Dificuldades relacionadas aos Recursos Tecnoldgicos
Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Atlas/Ti (2019).

Identificou-se que os sistemas de informacao interferem nos pro-
cessos estudados porque apresentam uma diversidade de problemas
(desatualizagao, lentidao, entre outros). Entretanto, é importante
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frisar que alguns sistemas apresentam mais problemas do que ou-
tros. As evidéncias apontaram que em especial o SIPRA - Sistema
de Informagdes de Projetos da Reforma Agraria vem prejudicando a
eficiéncia desses processos mais do que os outros sistemas (Sistema
Nacional de Cadastro Rural - SNCR e Sistema de Gestao Fundiaria
- SIGEF), como relatado por E10: “[...] tem hora que a gente quer
langar os dados no sistema, ele cai. Tem dia que ele nao pega mes-
mo, a gente espera o dia todo e nada”. Os pesquisadores puderam
presenciar essas dificuldades relatadas pelos entrevistados.

A partir da percepc¢ao dos entrevistados, identificaram-se as
dificuldades presentes nos sistemas que prejudicam o desenvolvi-
mento dos processos. O Quadro 3, a seguir, demonstra a correlagao
entre os sistemas e as dificuldades identificadas.

Quadro 3 — Correlagdo entre as dificuldades encontradas
e os Sistemas de Informacdo utilizados

Dados desatualizados/incompletos 0 30 0 30
Erro esporadico 2 2 1 5
Erro frequente 0 17 0 17
Lentiddo esporadica 30 0 1
Lentidao frequente 33 6 0
Relatoérios cominformagdes precarias 0 8 0

Fonte: Elaboracao prépria (2019).

Além disso, foi trazido pelos entrevistados que a falta de inte-
gragao entre os sistemas utilizados pelo INCRA prejudica o fluxo
da informagao e gera retrabalhos dentro do processo:

[...] Se fosse criado um sistema interno do INCRA, onde a gente tra-
balhasse no mesmo sistema... Porque veja, o SNCR é um sistema, o
SIGEF é outro, o SIPRA é outro, ndo conversa com ninguém... Nao ha
uma integragdo entre os bancos de dados. [...]A informagado que foi
emitido o TD tem que ser colocada nos trés sistemas. (E12)
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Essa conjuntura acerca dos sistemas de informacao utilizados no
INCRA/SR(03), vai de encontro ao trazido por Rosemann e Brocke
(2010), de que, nas organizagdes, € importante que os sistemas sejam
pensados, estruturados e organizados para beneficiar a execugao dos
processos. No caso estudado, os sistemas utilizados nao favorecem
a sua eficiéncia, porque apresentam episodios de erros e lentidao,
além de, por vezes, ndo atender a demanda de informagao que os
gestores e demais atores envolvidos necessitam.

Esses resultados demonstram que o INCRA/SEDE precisa criar
meios para aperfeigoar e integrar os sistemas utilizados pelo drgao
e, consequentemente, gerar mais eficiéncia processual. Ao analisa-
rem a forma em que ocorrem alguns processos em uma instituigao
publica visando sua simplificacdo e melhoria, Schlosser et al. (2014)
perceberam que algumas atividades poderiam ser aperfeicoadas se
houvesse a adequagao do sistema utilizado.

No caso dos processos estudados, identificou-se que a falta
de equipamentos (impressoras, scanners, receptor de GPS) também
prejudicam o desenvolvimento dos processos. Segundo E2, “senti-
mos falta de um scanner para digitalizar as copias dos titulos e os
documentos que vem da supervisao ocupacional. Também facilitaria
muito para fazer o livro fundidrio digital”. Por sua vez, E3 destaca
que “[...] a impressora esta obsoleta, ndo atende a necessidade de
impressao do setor”. J4 para o Servico de Cartografia, uma das
maiores dificuldades ¢ a falta de equipamento técnico de qualidade
para atender a demanda de atividades. De acordo com E12, “[...] o
equipamento que dispomos nao permite que a gente coloque mais
do que duas equipes em campo. Hoje nos estamos sofrendo com
aparelhos com mais de 11/12 anos de uso”.

Estudos voltados para a inovagdo no setor publico, como o de
Castro et al. (2017), trazem a tona a dificuldade dessas empresas
inovarem por falta de uma infraestrutura adequada. Os autores
defendem que a falta de recursos materiais e tecnolégicos podem
retardar a inovagao nessas empresas.

Quanto ao excesso de formalismo e papelorio, foram notados
atrasos e ineficiéncia nos processos relativos a reemissdo, assinatu-
ra e entrega dos CCUs, além da questdao da impressao do TD ser
exclusivamente realizada no INCRA/SEDE. Segundo E4,

Organizagdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 18, n. 35, jan.-jun. 2022 115



Larissa Gomes HoLANDA DE SA et al.

Outra dificuldade é, quando conseguimos ir ao assentamento para
entregar os CCUs, uns 15/20% ou estao doente, ou ndo estao la... Ai
tem que voltar com o documento, porque s6 o proprio assentado
pode assinar e receber. A gente tem que evoluir nessa questao da
entrega. (E4)

Miickenberger et al. (2013) ao estudar aplicabilidade do BPM na
internacionalizacao de uma organizagao publica brasileira sugeriu
a reducao de tempo e custos. Essa proposicao seria interessante
também para o caso estudado e para a melhoria dos processos do
INCRA/SR(03). Isso porque a revisao e reorganizagao de atividades,
avaliando o seu valor para o resultado final do processo e excluindo
aquelas apenas burocraticas, € importante para melhorar a eficiéncia
dos processos. No entanto, as atividades para serem modificadas
precisam de uma geréncia do INCRA/SEDE ou do Poder Legislativo,
em virtude da questao normativa.

A respeito da restricdo orcamentdria, percebeu-se que ela pre-
judica os processos ao dificultar o deslocamento de servidores para
executar atividades de campo, a contratagdo de empresa especiali-
zada em servicos de georreferenciamento e dificulta a realizagao de
treinamentos. Segundo E1, esse ano “[...] o recurso veio pouco e ja
acabou. Agora estamos com uma demanda muito grande de entrega
de documentos e ndo tem recurso para isso”. Ao fim do exercicio de
2018, observou-se que, de um total de 4019 CCUs emitidos, foram
entregues apenas cerca de 30%; os demais aguardavam orgamento
para possibilitar os deslocamentos para as areas de assentamento.

Varios estudos (BIN; CASTOR, 2007; CRUZ; BACHTOLD;
SILVA, 2017) tem demonstrado as dificuldades das organizagdes
em realizar suas atividades de forma eficiente, em decorréncia de
restrigdes orcamentarias. No caso do INCRA/SR(03), fica evidente
pelos dados encontrados que a restricao or¢amentdria é um fator
limitante para o desenvolvimento dos processos estudados.

Quanto a estrutura organizacional, conforme ilustrado pela
Figura 4, percebeu-se a existéncia de uma estrutura tradicional e
da predominancia de uma hierarquia rigida.
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Figura 4 — Dificuldades relacionadas a Estrutura Organizacional
Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Atlas/Ti (2019).

Ambos os achados sao caracteristicos das organizagoes publicas
(PIRES; MACEDO, 2006; BIAZZI, 2007; MATIAS-PEREIRA, 2014).
Contudo, cabe destacar que essa estrutura tradicional, apresentada
de uma forma divisional, caracteristica das organizagdes burocraticas
(MINTZBERG, 2003; WOOD JR; CALDAS, 2007), tem se mostrado
prejudicial ao desenvolvimento dos processos estudados, pois nao
tem favorecido a integragao entre os setores e divisdes. E9 demons-
tra isso em sua fala: “hd uma falta de integracdo, ai um setor acaba
estrangulando o outro”. Ou seja, cada um vé sua atividade de uma
forma isolada, sem visualizar o processo como um todo e o objetivo
de atender o cliente final, o beneficidrio da reforma agraria.

Em consequéncia do exposto, os atores tendem a executar suas
atividades isoladamente, fato que nao colabora com o desempenho do
fluxo processual. Estudos como o de Souza (2014) e Silva et al. (2014)
reforcam essa ideia. Silva et al. (2014), por exemplo, ao estudarem
uma empresa publica, identificaram que a estrutura da organizagao
contribuiu para o aumento do individualismo de cada departamento.

No que tange a rigidez hierdrquica, ela foi notada especialmente
na relagao do INCRA/SR(03) com o INCRA/SEDE quanto a gestao do
SIPRA e a resolucao de problemas. Essa relacao pode também estar
causando um engessamento no qual a SR fica aguardando posicio-
namentos e tomadas de decisao da SEDE para dar continuidade a
trabalhos e atividades, o que gera lentidao e atrasos nos processos.

Identificou-se que a resolugao de problemas e duvidas, prin-
cipalmente relacionados as omissdes normativas e aos erros e difi-
culdades com o SIPRA, ficam concentrados no INCRA/SEDE. Por
exemplo, segundo E7:
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[...] quando da algum problema, temos que falar com (servidores de)
Brasilia (INCRA/SEDE). Normalmente é um procedimento que s6 o
pessoal de 14 tem o perfil de senha para mexer. Ai elas corrigem e
nos mandam de volta para a gente emitir o CCU. [...] Com relagao a
senha da gente mesmo, a nossa senha nao € muito forte. Nosso acesso
é restrito, a do pessoal de Brasilia (INCRA/SEDE), eles conseguem
fazer coisas que a gente poderia fazer aqui para facilitar o trabalho,
mas ai a gente tem que ligar para perguntar [...] pelo menos uma
pessoa daqui que tivesse. (E7)

Ao investigar as principais dificuldades para implantar uma
gestao por processos em uma organizagao publica, Ximenes (2018)
percebeu um engessamento da estrutura hierarquica da organizagao
publica estudada e, como efeito, o isolamento desses setores. No
caso estudado, essa rigidez hierdrquica provoca um retardamento
do fluxo dos processos, tornando-os mais ineficientes.

No que concerne a comunicagao, identificou-se deficiéncia em
quatro aspectos, ilustrados na Figura 5.

ﬁ Comunicagao
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Figura 5 — Dificuldades relacionadas a Comunicagio
Fonte: Elaborada pelos autores com auxilio do software Atlas/Ti (2019).

Quanto a gestao da informagao, percebeu-se a falta de manuais,
fluxogramas, ferramentas que orientam e padronizam os processos,
como relata E2:

[...] A gente consulta Brasilia (INCRA/SEDE), eles nao dizem, manda
duvidas e eles nao respondem por e-mail, a gente trabalha assim, meio
inseguro... Algo mais informal, a gente tira dtvida por whatsapp.
Infelizmente, eles ndo informam (orientam) muito. (E2)
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Outras pesquisas obtiveram percepgao semelhante. Ximenes
(2018), por exemplo, ressaltou o quanto a falta de padronizacao
nas a¢Oes prejudicam os processos e geram, consequentemente, re-
trabalhos. Ja Dantas, Queiroz e Queiroz (2010) identificaram a falta
de fluxogramas, procedimentos operacionais e ferramentas formais
orientativas e balizadoras em uma organizagao publica.

No que se refere a comunicagao vertical e horizontal do IN-
CRA/SR(03), os entrevistados relataram como um problema, como
enfatiza E5:

Desde que comegou esse foco na Titulagdo, como é uma atividade
multisetorial, deveria ter reunides, discussoes, para decidir as coisas,
as prioridades, com representantes dos setores. Se houvesse reunioes,
discussoes, preveniria os erros e melhoraria o fluxo. (E5)

Esses resultados encontrados sao semelhantes aos obtidos no
estudo de Dantas, Queiroz e Queiroz (2010). Os autores identificaram
a ndo integracdo entre as dreas envolvidas e uma baixa frequéncia de
comunicacao dentro da organizagao publica pesquisada, fato também
identificado no presente estudo. Moreira e Costa (2017) também
identificaram um prejuizo ao desenvolvimento dos processos e ao
alcance dos objetivos organizacionais almejados em virtude da falta
de comunicacao entre os setores.

Quanto a instrugao formal de processos deficiente percebida
na institui¢do estudada, E11 diz que:

[...] sinto essa dificuldade, em as pessoas nao instruirem os processos
corretamente e ndo colocarem todas as informagdes, no caso quando
ha titulagdo, para que quem veja no futuro o processo de criagao do
PA possa compreender o que aconteceu e como aconteceu. Acaba que
para mim essa é uma falha de comunica¢ao formal, apesar de estar no
SIPRA, no processo nao ter registro do que aconteceu. (E11)

O resultado encontrado nao difere muito do problema identifi-
cado por Dantas, Queiroz e Queiroz (2010), referente ao repasse de
documentos de forma inadequada entre os setores. Dessa forma, é
preciso que tanto o INCRA/SR(03), quanto o INCRA/SEDE procurem
melhorar a forma de comunicacao.
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Sobre o capital humano, foi percebida uma caréncia de servi-
dores em alguns setores e uma falta de treinamento como fatores
dificultantes. No estudo de Moreira e Costa (2017), em decorréncia
da equipe reduzida, faltava-lhes tempo para tentar melhorar a exe-
cucao das atividades. No INCRA/SR(03), foi possivel perceber que
essa caréncia de servidores é um fator limitante no desenvolvimento
das atividades do Servigo de Cartografia.

Quanto a deficiéncia de treinamento dos atores participantes dos
processos, gera inseguranga nos servidores e fazem eles se sentirem
desamparados, como explica E3:

[...] Eu nunca tive uma capacitagdo aqui neste setor e isso dificulta
muito, porque vocé nao sabe, ndo conhece o trabalho... Uma coisa é
eu ler sobre, outra coisa é eu fazer... Como eu vou fazer, como é o
processamento? Gera inseguranca na gente. No momento que vocé
estd fazendo, vocé comeca a se perguntar se esta certo, se é aquilo
mesmo, por inseguranga. (E3)

Cendrio semelhante pdde ser identificado em outros estudos
realizados em organizag¢des publicas (SILVA et al., 2017; LIMA;
MEIRELLES; RAMOS, 2018). Enquanto Silva et al. (2017) estudaram
unidades do poder judicidrio estadual e perceberam necessidade
de investimento na formacao do capital humano; Lima, Meirelles e
Ramos (2018), por sua vez, estudaram uma organizagao publica da
esfera municipal e também identificaram como dificuldade a falta de
treinamento dos servidores. No INCRA/SR(03), ficou constatado que
a falta de treinamento gera inseguranca nos servidores envolvidos,
lentidao e retrabalho na execug¢do das atividades.

No que concerne as agoes de outras organizagoes, identificou-
-se que os processos estudados dependem de agdes de instituigdes
externas para se desenvolverem: o Poder Judicidrio e cartérios.
Segundo E11, “[...] o maior problema € esse, porque essa parte de
cartorio e da justica nao depende muito da gente. Esse é o grande
entrave. Quando h4 litigio € demorado”. Desse modo, percebe-se
que o inicio das atividades que compdem os processos de CCU e
TD precisa de um gatilho proveniente do Poder Judiciario, além de
documentos e certiddes advindos de cartdrios, o que tém se tornado
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um dos grandes empecilhos para a execugdo dos processos. Ou
seja, sdo a¢des que ndo sao gerenciaveis pelo INCRA/SR(03) e que
influenciam o desempenho dos processos dessa organizagao.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Neste estudo, entendeu-se que os pontos identificados como
criticos para o desenvolvimento dos processos podem ser avaliados
a depender da capacidade do INCRA/SR(03) de gerencia-los. Desse
modo, alguns pontos envolvem fatores os quais a organizacao inves-
tigada € capaz de aperfeicoar e outros que estdao além de seu ambito
de atuacao (INCRA/SEDE ou Governo Federal ou outras instituicoes).

Sob um olhar macro, é possivel perceber que tém ocorrido
mudangas paulatinas na cultura organizacional do INCRA/SR(03)
no que concerne as atividades de titulagao. Isso decorre da influ-
éncia politica exercida pelas demandas do Governo Federal, prin-
cipalmente a partir de 2016, sobre esses processos executados pelo
INCRA. Esse fato gerou um incentivo a agenda de titulacao e, por
conseguinte, uma maior cobranga dentro da instituigao por melhores
resultados organizacionais.

Contudo, é importante destacar que essa influéncia politica
deixa esses processos a mercé dos interesses do grupo politico
em evidéncia. Isso porque nao existe um planejamento estratégico
institucionalizado de longo prazo para garantir a manutencao do
incentivo para essa agenda. Notou-se, por exemplo, que existe a
necessidade de maiores investimentos no intuito de realizar: pro-
mogao de concurso publico, contratagao de empresa prestadora de
servigo, aquisi¢ao de equipamentos, realizagao de viagens, que sao
impedidas ou dificultadas em virtude da restricao orcamentaria.

Outrossim, o processo de emissao de TD, especificamente, é
complexo, envolve muitos setores e é composto por muitas ativi-
dades. Esses setores receberam poucos investimentos da gestdao da
autarquia no que se refere a planejamento, capacitacao e estimulo
a visdo holistica desses processos no sentido de melhorar a sua
execucgao e torna-los mais eficientes. O que tem ocorrido € a eleva-
¢ao da cobranga por resultados com metas mais robustas a serem
atingidas, mas demorando a oferecer melhores condi¢des para os
servidores atingi-las.
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Por exemplo, no que tange aos recursos tecnoldgicos, entende-
-se que € necessaria uma movimentagao institucional para adequar
os sistemas, melhorar o seu funcionamento e integra-los no sentido
de promover uma melhor fluidez nas atividades. Em consequéncia,
gerar menos retrabalho e favorecer a eficiéncia dos processos. Outro
exemplo corresponde aos aspectos normativos. A instru¢ao norma-
tiva na qual os servidores se baseavam na época da coleta de dados
desta pesquisa datava de 2006 e encontrava-se defasada quanto a
realidade estrutural, de pessoal e técnica da organizacao. Apenas
no fim de 2018, apds o periodo de coleta de dados desta pesquisa,
foi publicada uma nova instrug¢ao normativa (IN n® 97/2018) pelo
INCRA com o objetivo de normatizar os procedimentos adminis-
trativos para a titulagao.

Da alcada do INCRA/SEDE, conclui-se que os pontos criticos
que poderiam ser melhorados sao: a estrutura organizacional, o
excesso de formalismo e papeldrio, a comunicagdo vertical, a de-
ficiéncia na gestao da informacao, a integragao e a melhoria dos
sistemas e o treinamento dos servidores.

No que se refere a estrutura organizacional, cabe a gestao do
INCRA/SEDE promover mudangas no sentido de diminuir a rigidez
hierdrquica, em especial quanto as questdes e decisdes que envol-
vem atividades do SIPRA. Outro ponto € a supressdo ou ajuste
de atividades que apenas prolongam o processo e nao agregam
valor ao produto final, como por exemplo, excesso de assinaturas
e formalismo na entrega de documentos. Também é essencial que
o INCRA//SEDE aperfeicoe a comunicagao vertical com o INCRA/
SR(03) e melhore a gestao da informacgao, por meio da criagao e di-
vulgacado sistematica de manuais de procedimentos, fluxogramas e
outros instrumentos que promovam mais clareza na comunicagao.
Além disso, é importante que haja a integragdo entre os sistemas
utilizados administrados pelo INCRA e a melhoria deles, em espe-
cial o SIPRA, com a minimizacao de episddios de erros e lentidao.
Também é importante que haja a promogao de cursos de capacitagao
para os atores envolvidos, especialmente agora, apos a publicagao
da nova instru¢ao normativa, no intuito de fazer com que os pro-
cessos tenham um melhor desenvolvimento e gerem resultados
mais satisfatorios.
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O que pode ser efetivamente melhorado a nivel da gestao do
INCRA/SR(03) sao dois pontos. O primeiro é a questao da integracao
entre os setores, no intuito de promover uma visao sistémica para
os atores envolvidos e melhorar o desempenho das atividades em
virtude do foco no objetivo final. O segundo sdo os problemas de
comunicacao horizontal identificados entre os setores do INCRA/
SR(03). Contudo, é importante destacar que é possivel perceber
uma relacao dessas deficiéncias de comunicagao interna também
como desdobramentos das caracteristicas da estrutura e da cultura
organizacional. Isso porque a forma como a organizagao esta estru-
turada e a falta de integracao entre os setores reflete nos problemas
de comunicagao apresentados internamente.

Assim, pode-se concluir que para os processos de emissdo de
CCU e de TD serem realizados com eficiéncia é preciso que haja
um empenho macro, a nivel de Governo Federal, no sentido de
enxergar a reforma agrdria como uma politica publica ampla, com
comeco, meio e fim; onde o fim corresponde a agenda de titulagao.
E, com isso, promover um planejamento de curto, médio e longo
prazo, a partir do qual possa permitir a contratacao de servidores
especializados, a capacitacao deles, o aprimoramento dos recursos
tecnoldgicos disponiveis, a disponibilidade de equipamentos e in-
fraestrutura, dentre outros pontos criticos aqui apresentados que
podem ser sanados.

E importante destacar que os resultados da presente pesquisa
contribuem para o desenvolvimento de estudos nas areas de gestao
por processos e de gestao publica, relacionando ambas as areas do
conhecimento. Para estudos futuros, sugere-se que investiguem a
execugao, o desenvolvimento e as dificuldades existentes nos proces-
sos de titulacao em outras Superintendéncias Regionais do INCRA.
Dessa maneira, sera possivel comparar a forma de realizacao dessas
atividades e as dificuldades encontradas nessas organizagdes. Como
também, é interessante analisar os processos de titulagao do INCRA
sob a égide da nova IN n® 97/2018, no sentido de comparar a sua
eficacia quanto a solugao dos problemas e dificuldades identificados
neste estudo. Ademais, sugere-se que pesquisas futuras investiguem
a execucao, o desenvolvimento e as dificuldades existentes nos
processos em outras organizacgoes publicas e busquem examinar
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o incentivo aos servidores de adotarem uma visao sistémica, no
sentido de enxergar suas atividades sob uma perspectiva macro de
execugao visando alcancar um objetivo institucional.

REFERENCIAS

BALDAM, R.; VALLE, R.; ROZENFELD, H. Gerenciamento de processo de negocios - BPM:
uma referéncia para implantagdo pratica. 1.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2014.

BAUER, M. W. Andlise de contetido cldssica: uma revisao. In: BAUER, M. W.; GASKELL, G.
Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som: Um manual pratico. 7.ed. Petrépolis:Vozes,
2008. cap. 8, p. 189-217.

BAUER, M. W.; ARTS, B. A Construgao do Corpus: um principio para a coleta de dados qua-
litativos. In: BAUER, M. W.; GASKELL, G. Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som:
Um manual pratico. 7.ed. Petrdpolis:Vozes, 2008. cap. 2, p. 39-63.

BIAZZI, M. R. Institui¢des publicas de ensino superior: estudos de casos de aperfeicoa-
mento de processos administrativos. Sao Paulo, 2007. 177f. Dissertacao (Mestrado) - Escola
Politécnica, Universidade de Sao Paulo.

BIAZZI, M. R.; MUSCAT, A. R. N. Modelo de Aperfeicoamento de Processos Administrati-
vos para Institui¢des Publicas de Ensino Superior Brasileira. In: ENCONTRO DA ANPAD
- ENANPAD, 31, 2007, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2007.

BIN, D.; CASTOR, B. V. ]. Racionalidade e Politica no Processo Decisorio: Estudo sobre Or-
¢amento em uma Organizacao Estatal. Revista de Administracio Contemporanea, Curitiba,
v. 11, n. 3, p. 35-56, jul./set. 2007.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. Guia de gestdo de processos
de Governo: Programa Nacional de Gestio Publica e Desburocratizacio (GESPUBLICA).
Brasilia: MPOG, 2011.

CAPOTE, G. Guia para Formacao de Analistas de Processos — BPM. 1.ed. Rio de Janeiro:
Gart Capote, 2011.

CASTRO, C. M. S. et al. Antecedentes de inovagdes em organizagdes publicas do poder execu-
tivo federal. Cadernos Gestao Publica e Cidadania, Sao Paulo, v. 22, n. 71, p. 128-43, abr. 2017.

CERIBEL], H. B.; DE PADUA, S. I. D.; MERLO, E. M. BPM: um estudo de caso dos fatores
criticos de sucesso. Revista de Globalizacion, Competitividad y Gobernabilidad, Madrid,
v.7,n. 2, p. 106-17, maio/ago. 2013.

CRUZ, T. Manual para Gerenciamento de Processos de Negocio: Metodologia DOMP. 1.ed.
Sao Paulo: Atlas, 2015.

CRUZ, V. M. A. C,; BACHTOLD, C.; SILVA, F. F. A Gestao Or¢camentaria e Financeira de uma
Escola Publica. Criar Educagdo, Cricitima, v. 6, n. 1, p. 1-27, jan./jun. 2017.

DAMIAN, I. P. M. A importancia das tarefas e os fatores criticos de sucesso para o geren-
ciamento de processos de negdcios. Revista de Administragio da UNIMEP, Sao Paulo, v.
13, n. 2, p. 162-85, maio/ago. 2015.

124 Organiza¢Ges em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 18, n. 35, jan.-jun. 2022



DeseEMPENHO DE PROCESSOs EM UMA ORGANIZAGAO PUBLICA:
O Caso pos Processos pE Emissio pE CCU e TD no INCRA/SR3)

DANTAS, A. S.; QUEIROZ, E. C. B. P.; QUEIROZ, J. V. Gestao de Processos e avaliagao de
desempenho no setor publico brasileiro: um estudo de caso em uma instituicao de ensino
superior ptblica. In: COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTION UNIVERSITARIA
EM AMERICA DEL SUR, 5, 2010, Mar del Plata. Anais... Mar del Plata: UFSC, 2010.

DAVENPORT, T. Process Innovation: Reengineering Work Through Information Technology.
Boston: Harvard Business School Press, 1993.

FALCAO ]UNIOR, M. A. G.; SANTOS, R. N. M. A gestdo de processos na analise das ativi-
dades de sele¢des publicas simplificadas: estudo de caso em uma prefeitura. Navus - Revista
de Gestdo e Tecnologia, Floriandpolis, v. 6, n. 2, p. 6-19, abr./jun. 2016.

FARIAS FILHO, M. C.; MIRANDA, S. M. Praticas inovadoras e estilo de Lideranca na Gestao
Puablica Municipal paraense. Pretexto. Belo Horizonte, v. 17, n. 4, p. 65-80, out./dez. 2016.

FAYER, J. F. Gestdo de Processos na Administra¢ao Publica — Um estudo sobre os limites
e possibilidades na implantacao e aperfeicoamento. Juiz de Fora, 2013. 172f. Dissertagao
(Mestrado) - Universidade Federal de Juiz de Fora.

GIL, A. C. Estudo de caso. Sao Paulo: Atlas, 2009.

GOLDENBERG, M. A arte de pesquisar: como fazer pesquisa qualitativa em Ciéncias Sociais.
8.ed. Rio de Janeiro: Record, 2004.

GONCALVES, J. E. L. As empresas sao grandes cole¢des de processos. Revista de Adminis-
tracdo de Empresas, Sao Paulo, v. 40, n. 1, p. 6-9, mar. 2000.

HARRINGTON, J. Aperfeicoando processos empresariais. Sao Paulo: Makron Books, 1993.

HERZOG, ]. P. People: The critical factor in managing change. Journal of Systems Manage-
ment, Cleveland, v. 42, n. 3, p. 6-11, mar. 1991.

LATINL F. H. Identificagdo de Fatores Criticos Sucesso na ado¢do de BPM pos-implantagiao
de ERP: estudo de casos multiplos. Belo Horizonte, 2015. 118f. Dissertagao (Mestrado) - Uni-
versidade Catodlica de Minas Gerais e Funda¢ao Dom Cabral.

LEITE, Y. V. P. Teoria Adaptativa e Atlas. TI 7: uma Parceria para o Desenvolvimento de
Framework de Empreendedorismo Internacional. In: EnANPAD, 37, 2013, Rio de Janeiro.
Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2013.

LIMA, A. A.; MEIRELLES, R. S.; RAMOS, F. S. Servidor publico, seus conhecimentos e ex-
pectativas nas func¢des publicas desempenhadas e os desafios do Departamento de Recursos
Humanos no Setor Publico. Revista Facthus de Administracio e Gestao, Uberaba, v. 1, n.
3, p. 45-64, 2018.

MARTINAZZO, F. et al. O Gerenciamento de Processos de Negocio Aplicado para Melhorar
o0s Resultados Organizacionais — Um Estudo de Caso Préatico. In: SEMINARIO NACIONAL
DE PARQUES TECNOLOGICOS E INCUBADORAS DE EMPRESAS, 24, 2014, Belém. Anais...
Belém: Anprotec, 2014.

MATIAS-PEREIRA, ]J. Curso de Administragdo Publica: foco nas instituicdes e acdes gover-
namentais. 4.ed. Sao Paulo: Atlas, 2014.

Organizagdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 18, n. 35, jan.-jun. 2022 125



Larissa Gomes HoLANDA DE SA et al.

MENDONCA, R. R. S. Processos Administrativos. 3.ed. Floriandpolis: Departamento de
Ciéncia da Administragao - UFSC, 2014.

MINTZBERG, H. Criando Organizagdes Eficazes: Estruturas em Cinco Configuragdes. 2.ed.
Sao Paulo: Atlas, 2003.

MIRANDA; L. C. M.; KEMPFER, M. Gestao dos Negocios Publicos e a resolugao extrajudicial
dos conflitos em face da Administracao Publica Gerencial. Revista de Direito Administrativo
e Gestdo Publica, Curitiba, v. 2, n. 2, p. 103-23, jul./dez. 2016.

MIZAEL, G. A. et al. Mapeamento de processos ferramenta de apoio gerencial em uma
organizagdo hospitalar universitaria. In: COLOQUIO INTERNACIONAL DE GESTAO UNI-
VERSITARIA, 14, 2014, Floriandpolis. Anais... Florianépolis: UFSC, 2014.

MOREIRA, E. A. Gestdo e mapeamento de processos nas institui¢des publicas: um estudo
de caso na Diretoria de Administracao de Pessoal da Universidade Federal do Rio Grande
do Norte. Natal, 2016. 100f. Dissertacao (Mestrado) - Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Universidade Federal do Rio Grande do Norte.

MOREIRA, E. A.; COSTA, M. T. P. Gestao e Mapeamento de Processos nas Institui¢des
Publicas: um estudo de caso em uma Universidade Federal. In: ENCONTRO BRASILEIRO
DE ADMINISTRACAO PGBLICA, 4, 2017, Joao Pessoa. Anais... Jodao Pessoa: EBAP, 2017.

MUCKENBERGER, E. et al. Gestdo de processos aplicada a realizagao de convénios inter-
nacionais bilaterais em uma instituicdo de ensino superior ptblica brasileira. Produgao, Sao
Paulo, v. 23, n. 3, p. 637-51, jul./set. 2013.

PAIVA, M. B. M. et al. Barreiras e facilitadores na Gestao de Processos de trabalho em uma
instituicao de ensino superior. Revista GUAL, Floriandpolis, v. 10, n. 4, p. 47-71, dez. 2017.

PIRES, J. C. S.; MACEDO, K. B. Cultura organizacional em organizagdes publicas no Brasil.
Revista de Administragdo Pablica, Rio de Janeiro, v. 40, n. 1, p. 81-104, fev. 2006.

REZENDE, R. H. Burocratica Administrativa Versus Desenvolvimento Nacional. Revista da
AMDE, Belo Horizonte, v. 15, p. 48-67, set. 2016.

ROSA, C. D. T. A Organizac¢ao dos processos administrativos no ambito de uma instituicao
federal de ensino superior - IFES. Santa Maria, 2013. 255f. Dissertagdo (Mestrado) - Univer-
sidade Federal de Santa Maria.

ROSEMANN, M.; BROCKE, J. V. The Six Core Elements of Business Process Management. In:
BROCKE, J. V.; ROSEMANN, P. D. M. Handbook on Business Process Management: Interna-
tional Handbooks on Information Systems. [S. I.]: Springer Berlin Heidelberg, 2010. p. 107-22.

ROSSETO, A. M. Estrutura organizacional publica como um entrave a adog¢ao de inovagdes
em tecnologia de informagdes. In: ENCONTRO DA ANPAD, 23., 1999, Foz de Iguagu. Anais...
Foz de Iguagu: ANPAD, 1999.

SANTOS, A. R. Metodologia cientifica: a construgdo do conhecimento. 6.ed. Rio de Janeiro:
DP&A, 2006.

SANTOS, H. R. M. Fatores criticos de Sucesso das Iniciativas de BPM no setor publico.
Recife, 2012. 134f. Dissertagao (Mestrado) - Universidade Federal de Pernambuco.

126 Organiza¢Ges em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 18, n. 35, jan.-jun. 2022



DeseEMPENHO DE PROCESSOs EM UMA ORGANIZAGAO PUBLICA:
O Caso pos Processos pE Emissio pE CCU e TD no INCRA/SR3)

SCHLOSSER, A. L. C. et al. Mapeamento e Gestao de Processos Aplicados em uma Pro-reitoria
pertencente a uma Instituigio Ptblica de Ensino Superior Brasileira. In: SIMPOSIO DE EXCE-
LENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA, 11, 2014, Resende. Anais... Resende: SEGeT, 2014.

SILVA, A. L.; VIEIRA, A. M.; CLARO, J. A. C. S. Gestao escolar e competéncias gerenciais: um
estudo em instituicdo publica de ensino. Debates em Educacao, v.13, n. esp., 512-533, 2021.

SILVA, ]J. G. Gestao por processo em organiza¢des publicas: uma analise sobre obstrutores
e facilitadores do mapeamento de processo em organizagdes putiblicas. Rio de Janeiro, 2014.
90f. Dissertagao (Mestrado) - Fundagao Getulio Vargas.

SILVA, C. G. D. et al. A interagao entre as adversidades da cultura organizacional e o geren-
ciamento de processos de negdcio. Periddico Cientifico Tecnologias em Projecdo, Brasilia,
v. 5, n. 2, p. 6-25, dez. 2014. Disponivel em: http://revista.faculdadeprojecao.edu.br/index.
php/Projecao4/article/download/425/382. Acesso em: 16 fev. 2019.

SILVA, ]J. R. M. et al. A necessidade da formagao de gestores no setor ptblico: Analise das
unidades do Poder Judiciario do Estado da Bahia no territério de identidade da Bacia do
Jacuipe. Revista Multidisciplinar e de Psicologia, Jaboatdao dos Guararapes, v. 11, n. 36, p.
189-99, 2017.

SOUZA, L. M. A. Gestao por processos e a Satisfacdo do Cliente: um estudo de caso na
Companhia de Saneamento de Pernambuco. Revista Especialize On-line IPOG, [S. ], v.
1, n. 7, jul. 2014.

SMITH, R. Business process management and the Balanced Scorecard: using processes as
strategic drivers. New Jersey: John Wiley& Sons, 2007.

VERGARA, S. C. Métodos de Pesquisa em Administra¢do. 5.ed. Sao Paulo: Atlas, 2012.

VIEIRA, A. M.; RIVERA, D. P. B. A Hermenéutica no Campo Organizacional: duas possibi-
lidades interpretativistas de pesquisa. Revista Brasileira de Gestdo de Negocios, v. 14, n.
44, p. 261-273, 2012.

WOOD JR, T.; CALDAS, M. P. Comportamento Organizacional: uma perspectiva brasileira.
2.ed. Sao Paulo: Atlas, 2007.

XIMENES, A. F. As principais dificuldades para a implantacdo da gestdao por processos em
uma organizagdo publica. Revista Gestdo em Foco, [S. ], n. 10, p. 170-87, 2018.

Dados dos autores

Larissa Gomes Holanda de Sa - larissagomes@gmail.com

Ionete Cavalcanti de Moraes - ionetemoraes@gmail.com ; ionete.moraes@ufrpe.br
Maria Iraé de Souza Corréa - mariairae.correia@ufrpe.br

Romilson Marques Cabral - romilson.cabral@ufrpe.br

Carol Soares Bezerra de Sa Peixoto - carolsb_peixoto@hotmail.com

Recebido em: 16-12-2020

Aprovado em: 10-3-2022

Avaliado pelo sistema double blind review.
Disponivel em http://mjs.metodista.br/index.php/roc

Organizagdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 « Vol. 18, n. 35, jan.-jun. 2022 127



