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RESUMO

7

O objetivo desse trabalho € analisar a resiliéncia organizacional da Diretoria de
Logistica e Aquisi¢Bes da Secretaria de Estado de Desenvolvimento Social de Minas
Gerais, diante das condic¢des de teletrabalho e intensificacdo do uso do SEI impostos
pela pandemia da COVID-19.

Para isso foi realizada uma reviséo bibliografica que abrangeu o conceito de resiliéncia
organizacional e suas aplicacdes nos campos da ciéncia, a partir disso foram
desenvolvidas as caracteristicas que compdem uma organizacao resiliente e as
dimensdes que essas caracteristicas abrangem na literatura. Posteriormente é
discutido a implementacao do SEI em Minas Gerais e a implementacdo do regime de
teletrabalho durante a pandemia do coronavirus e a intensificagdo do uso do SEI no
estado. Por fim, sdo apresentados e analisados os dados colhidos na pesquisa por
meio de formulério e realizacdo de entrevista, que demonstram o comportamento da
organizacao diante da crise gerada pela pandemia do novo coronavirus, e classificam

a organizacdo como de média resiliéncia dentro dos parametros propostos.

Palavras-chaves: Organizacoes; Resiliéncia; Resiliéncia Organizacional; Capacidade

adaptativa;



ABSTRACT
The objective of this work is to analyze the organizational resilience of the Directorate
of Logistics and Procurement of the Secretary of State for Social Development of Minas
Gerais, in the face of the conditions of teleworking and intensification of the use of the
SEIl imposed by the COVID-19 pandemic.

For this, a literature review was conducted covering the concept of organizational
resilience and its applications in the fields of science, from this the characteristics that
make up a resilient organization and the dimensions that these characteristics cover
in the literature were developed. Subsequently, the implementation of the SEI in Minas
Gerais and the implementation of the telework regime during the coronavirus pandemic
and the intensification of the use of the SEI in the state are discussed. Finally, the data
collected in the research are presented and analyzed by means of a form and
interviews, which demonstrate the behavior of the organization before the crisis
generated by the pandemic of the new coronavirus, and classify the organization as

having medium resilience within the proposed parameters.

Keywords: Organizations; Resilience; Organizational Resilience; Adaptive Capacity;
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1 INTRODUCAO

O uso de ferramentas de tecnologia ja faz parte dos ambientes de trabalho
atuais, e ndao h4 como desconsiderar esse fato, na producdo e comunicagdo sao
inerentes a boa parte das atividades empresariais atuais. A sociedade usa a
tecnologia de forma massiva, principalmente na aquisicdo de bens e servicos, o que
esta diretamente ligado as relagdes produtivas.

A forma como se produz os bens e servi¢os é transformada pela tecnologia:
sdo necessarios profissionais com formacdo média ou de alto nivel, qualificados e
familiarizados com tecnologia; excluindo agueles que néo se enquadram nesse perfil,
0 que leva a uma alta no desemprego (GRASSELLI, 2011 apud SANTOS, 2020). Além
disso, a tecnologia instrumentaliza as atividades laborativas e possibilita fiscalizagcéo
mais extensiva pelo empregador; de certa forma, o uso tecnolégico permite o foco em
produtividade.

Em marc¢o de 2020 a pandemia do novo coronavirus, um fator externo néo
previsivel, alterou drasticamente o cotidiano de todo o mundo e trouxe a necessidade
de mudancas para que fosse possivel continuar a vida. Essas mudancas também
ocorreram no setor publico, os servidores do Estado iniciaram o trabalho remoto, por
meio de home office, e a partir dai foi possivel observar uma maior necessidade de
uso do SEI.

O teletrabalho, ou trabalho remoto, se ampara essencialmente no uso da
tecnologia, principalmente nas plataformas e instrumentos telematicos e tecnoldgicos
de producdo, comunicacdo e fiscalizacdo, todos esses introduzidos no modus
operandi laboral. A portabilidade da tecnologia torna-a mais acessivel, com o uso de
smartphones € possivel baixar aplicativos que podem ser verdadeiros instrumentos
de trabalho, a se ter exemplo planilhas, plataformas de ensino virtual — EAD,
aplicativos de controle de jornada e produtividade, tutoriais no Youtube e, é claro,
meios de comunicacdo expressa como o Whatsapp e Telegram, que possibilitam
dialogos constantes entre a equipe de trabalho. (SANTOS, 2020)

Essa capacidade de adaptacao, em transferir-se do trabalho presencial ao
remoto, se revela no conceito da resiliéncia organizacional, dado como a habilidade
gue uma organizacado tem de se recuperar de algum evento adverso ou crise, por
conseguir se adaptar de forma rapida diante do problema (ROSE, 2004 apud

NOGUEIRA, 2012), que sera o foco de estudo deste trabalho. Portanto, neste



contexto, o tema pretendido €: a resiliéncia organizacional no setor publico. Dessa
forma, com a intencdo de entender essas mudancas e adaptacdes do uso do SEI pela
SEDESE, este trabalho traz a seguinte questdo: qual capacidade adaptativa da
Diretoria de Logistica e Aquisicdes da Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Social de Minas Gerais com a intensificacdo do uso do SEI em virtude da pandemia?

O obijetivo central deste trabalho é analisar a capacidade de resiliéncia com
a intensificagcdo do uso do SEI em relacdo a mudancgas ocorridas nas dinamicas de
trabalho da Diretoria de Logistica e Aquisicbes (DLA) da SEDESE, como resposta a
necessidade de isolamento social como prevencao a pandemia de COVID-19. Busca-
se identificar e caracterizar as principais mudancas ocorridas; investigar a capacidade
de resiliéncia da DLA pelo uso do SEIl; e investigar 0os principais aspectos
dificultadores e/ou facilitadores da capacidade de resiliéncia no SEI, em relacdo a
dindmica de funcionamento da DLA, levando em conta sempre o contexto da
pandemia para realizar as analises.

Considerando todos esses aspectos, € fundamental entender que possuir
capacidade adaptativa depende de trés aspectos: gerenciamento, infraestrutura e
pessoas. E preciso ter uma gestdo que seja sensivel ao processo de mudanca e que
seja mais flexivel, e ter esse modelo de gestdo pode resultar em novos instrumentos,
alteracdes/ajustes normativos para viabilizar as mudancas que estavam ocorrendo.
Em relacdo a infraestrutura, é preciso que ela seja de facil acesso e que consiga suprir
as necessidades da organizacdo. Por fim, em relacdo as pessoas € preciso que 0
corpo da organizagdo consiga reagir frente aos problemas com que se deparam,
principalmente quando se trata de fatores externos nao previsiveis. (NOGUEIRA,
2012)

Dentro desse contexto, 0 estudo da resiliéncia organizacional vai colocar
em evidéncia as fragilidades da Diretoria de Logistica e Aquisicdes (DLA) frente a
cada um desses aspectos, por meio de uma pesquisa descritiva que envolve analise
documental e bibliografica e a aplicacdo de questionarios e entrevistas com 0s
servidores da DLA. Com o estudo aplicado ao SEI este trabalho sera um meio de
verificar quais os principais problemas enfrentados pela diretoria no contexto da
pandemia e qual foi a reacdo diante das mudancas, logo podera servir de subsidio
para futuros processos de mudanca. Além disso, identificar se a estrutura da SEDESE
€ mais flexivel ou mais rigida também pode contribuir para prepara-los para

acontecimentos futuros, tomadas de deciséo e direcionamento de agodes.
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E sabido, também, que, de certa forma, a tecnologia aproxima mais atores,
0 que faz com que as organizacdes se tornem cada vez mais sensiveis as mudancas
do ambiente externo; e, por essa razao, a tecnologia acaba por requerer uma maior
capacidade de adaptacdo por parte das instituicdes. Esse requerimento que as
Tecnologias de Informacéo e Comunicacao (TICs) por adaptacdes constantes, acaba
por fazer com que as organizacdes mais conservadoras percam cada vez mais
espaco, ja que geralmente essas tendem a ter mais resisténcia a mudancas.

A intensificacdo do uso das tecnologias traz essa mudanca de
comportamento nas organizacfes, ja que elas precisam estar mais atentas ao
ambiente externo e serem mais flexiveis, exigindo de sua capacidade de adaptacao.
Por ser um agente tdo importante e ndo poder parar de funcionar em nenhum
momento, o Estado deve ser agil e estar a frente, ser flexivel e estar atento ao
ambiente externo para que possa responder com mais rapidez. Por essa razao, esse
estudo pode contribuir para a analise de como o Estado de Minas Gerais se encontra
diante do ambiente externo, e de quais aspectos podem precisar de adequacdes para
gue ele possa estar apto a reagir diante das situa¢cées de mudanca.

No campo académico, o estudo pode contribuir para que se tenha um olhar
diferenciado sobre a questdo da resiliéncia com foco no setor publico e desenvolver
uma nova base referencial, devido a adaptacéo realizada para analise da capacidade
estratégica de resiliéncia e desempenho organizacional.

O trabalho sera dividido em capitulos: o capitulo um se trata desta
introducdo; o capitulo dois ira trabalhar o conceito de resiliéncia organizacional,
trazendo a origem do termo, a aplicacdo nas ciéncias, elencando suas caracteristicas
e 0s elementos que compdem o conceito; no terceiro a resiliéncia organizacional sera
dividida em dimensdes que sdo: a capacidade de adaptacdo e de aprendizagem, 0s
comportamentos de agilidade, mudanca, lideranca e comunicacéo, e a dimensédo de
desempenho que abrange a inovacgao e a confiabilidade da organizagcao. Em seguida,
no capitulo quatro, sera discutida a implementacéo do sistema SEI em Minas Gerais,
trazendo para a contextualizacdo a Secretaria de Estado e Desenvolvimento Social
de MG (SEDESE) e a Diretoria de Logistica e Aquisi¢cdes. O quinto capitulo sera
descrita a situacdo de implementacdo do regime de teletrabalho no estado e os
desdobramentos dessa condicdo. O capitulo seis ir4 trazer a metodologia aplicada
neste trabalho, detalhando as estratégias utilizadas, a construcéo e a escolha dos

procedimentos de analise dos dados coletados. Para que entéo, no capitulo seguinte,
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seja possivel apresentar os dados coletados pela pesquisa e realizar a analise desses

dados. Por dltimo, serdo apresentadas as consideracdes finais.

2 RESILIENCIA

A palavra resiliéncia deriva do termo em latim resilio, que se refere ao
retorno a um estado anterior (BARLACH et al., 2008 apud SALGADO, 2013). E o
dicionario traz duas definicdes a respeito do termo, primeiramente se refere a
propriedade de alguns corpos de retornar a sua forma original apos ter sofrido uma
deformacéo elastica, e em segundo lugar refere-se a capacidade de se recobrar
facilmente.

A primeira defini¢&o trazida pelo dicionério remete ao sentido original dado
pela Fisica, que foi a primeira area a desenvolver o tema. Uma das primeiras pessoas
a utilizar o termo resiliéncia foi o cientistas Thomas Young, que em 1807 estudou a
relacdo entre a tensdo e a deformacao de metais, e conseguiu observar o potencial
que um material possui de retornar ao seu estado inicial ap6s sofrer alguma
perturbacado. (YUNES, 2001 apud NOGUEIRA 2012).

Resiliéncia € um termo que surgiu na area da fisica, mas também esta
presente em outras areas de estudo como a ecologia, que consegue medir a
resiliéncia de um ecossistema pela biodiversidade e como ela se comporta. A
popularizagdo do termo se deu por meio da ecologia, a partir do estudo “Resilience
and stabiluty of ecological systems” publicado em 1973 por C. S. Holling, nesse estudo
aresiliéncia é definida como “a medida da persisténcia e da capacidade de um sistema
absorver e responder as perturbacdes e manter a mesma relagao entre as entidades
do sistema” (SALGADO, 2013). A psicologia, também estuda a resiliéncia e a utiliza
para explicar fenbmenos psicossociais que estédo ligados a organizacfes, grupos ou
individuos que conseguem superar situacdes dificeis (BARLACH et al., 2008). Flach
(1966), ainda se tratando da psicologia, utiliza o termo para descrever o esforco
psicoldgico e bioldgico que é necessario para que o individuo consiga perpassar com
éxito as mudancas na vida.

O termo resiliéncia ainda € estudado no ambito organizacional, que € o foco
deste trabalho e seréa abordado de forma mais detalhada nos capitulos a seguir.

De inicio é importante salientar que a resiliéncia em qualquer uma das

areas citadas sO pode ser analisada apds a ocorréncia de um fato que ira trazer
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mudancas/exposi¢cao ao risco, ou seja, € algo que s6 pode ser verificado apés o fato
ocorrer (YUNES, 2001 apud NOGUEIRA 2012). E a partir desse ponto, algumas
caracteristicas da resiliéncia valem a pena serem evidenciadas (RUTTER, 1993 apud
NOGUEIRA 2012), sendo elas:

1) A resiliéncia néo evita o risco, mas sim encara o risco e aprende com o
que ocorreu;

2) Os fatores de risco agem de maneiras e em periodos distintos do
desenvolvimento do homem, logo tem significados diferentes a medida
que o tempo passar;

3) Dependendo das situacGes, é melhor que o enfoque seja dado aos

mecanismos que geram o risco e nao aos fatores.

Além disso, quando o conceito € abordado na perspectiva fisica e analisa
materiais, € preciso entender que 0s materiais reagem a exposicao a pressao sempre
da mesma maneira e aplicada sempre a mesma pressao sobre um mesmo material
em condi¢des iguais, a resiliéncia daquele material ndo sofrera alteracdes, ou seja,
ndo ha possibilidade de materiais desenvolverem resiliéncia. Porém, quando a
resiliéncia é estudada sob a Gtica das ciéncias sociais, 0 comportamento é diferente.
As organizacOes possuem resiliéncia e podem desenvolver e melhorar a resiliéncia
existente devido ao fato de serem compostas por individuos, e os individuos tém a

capacidade de desenvolver resiliéncia ao longo do tempo.
2.1 Resiliéncia organizacional

Resiliéncia organizacional “[...] refere-se a capacidade de enfrentar
turbuléncias e eventos inesperados de modo antecipado” (ANNARELLI; NONINO,
2016 apud BEUREN; SANTOS, 2019). Lengnick-Hall e Beck (2005, apud Beuren;
Santos, 2019) complementam a definigdo como a “capacidade de interpretar situagoes
desconhecidas para conceber novas formas de enfrentar esses eventos, além de
mobilizar pessoas, recursos e processos para transformar essas escolhas”. Ou seja,
pode-se entender que a resiliéncia no meio institucional é a habilidade que uma
organizacédo tem de se recuperar de algum evento adverso ou crise, por conseguir se
adaptar de forma rapida diante do problema (ROSE, 2004 apud NOGUEIRA, 2012), e

isso geralmente é conseguido por organizacdes que possuem caracteristicas

especificas que as fazem ser qualificadas como resilientes.
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Outro ponto importante a ser ressaltado € de que a resiliéncia pode ser
analisada sob os niveis individual, comunitario e institucional, e esses niveis sédo de
certa maneira interdependentes na eficicia para a resolucédo de problemas (PATON,
2007 apud NOGUEIRA, 2012), ja que as caracteristicas de cada um se
complementam para o sucesso da resolucéo, e como ja foi salientado anteriormente,
o foco de analise sera a resiliéncia institucional. A figura 1 explicita a conceituagao

genérica dos niveis de resiliéncia social de acordo com Paton (2007).

Figura 1: Conceituacdo genérica dos niveis de resiliéncia social

INDIVIDUAL: Consciéncia critica; Autoeficacia; Senso
de comunidade; Expectativa de resultado; Enfretamento;
Recursos

COMUNIDADE: Eficacia coletiva; Participagao; Compromisso; Troca
de informacgdes; Suporte social; Tomada de decis@o; Recursos -

INSTITUCIONAL: Empoderamento; Confianga; Recursos; Mecanismos para
auxiliar na resolucao de problemas da comunidade

LAMBIENTE
Fonte: Adaptado de Nogueira (2012)

A bibliografia nos leva a compreender a existéncia de fluxos que
conceituam a resiliéncia organizacional que podem ser resumidos da seguinte
maneira: algo que a organizacao tem, e nesse caso podemos entender a resiliéncia
como uma caracteristica da organizacdo; algo que a organizacéo fez, que remete a
resiliéncia como um resultado de uma acao/atividade da organizacdo; é algo que a
organizagdo passou, que é medida das adversidades pelas quais a organizagédo
passou sem ser extinta (RUIZ-MARTIN et al, 2018 apud BEUREN e SANTOS, 2019).
Esses trés aspectos convergem para um ponto em comum que € como a organizacao
sobreviveu ao enfrentar as situacfes nado comuns e muitas vezes nao previsiveis que
a atingiu (BEUREN e SANTOS, 2019).
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Logo, entender o nivel de resiliéncia organizacional de cada instituicdo, nos
torna capazes de analisar e perceber o ambiente para que a tomada de decisfes seja
mais eficiente diante das turbuléncias e constantes mudancas.

Levando em conta que "tendéncias emergentes e sinais de ameacga” podem
levar a eventos perturbadores (WEEKS; BENADE, 2009; FRANCA; QUELHAS, 2006),
€ importante que se possa identificar essas tendéncias, ja que elas podem afetar tanto
as atividades operacionais de uma organizagao quanto a vida individual daqueles que
compdem a organizagdo, e consequentemente isso afetaria a organizagéo. E como é
necessario que os riscos sejam avaliados nos diversos ambitos € preciso abranger as
“dimensdes técnicas, organizacionais, sociais € econdmicas” da organizagao (LIU;
ZHU; WANG, 2011 apud SALGADO, 2013).

Neaga (2010), citado por Salgado (2013), apresenta resiliéncia
organizacional como a capacidade de adaptacdo, de gestdo de riscos e das
vulnerabilidades e da consciéncia das situacdes, ou seja, resiliéncia organizacional é
a capacidade de controlar e se recuperar dos riscos esperados e inesperados.

Essa capacidade de adaptacdo que € ligada ao conceito de resiliéncia,
tende a variar de acordo com cada individuo que compde a organizacao (DOE, 1994),
isso se da pela caracteristica dos individuos de serem mais ou menos resilientes
dependendo do ambiente e da pressédo que tem sofrido nos varios aspectos da vida e
do cotidiano, diferentemente do que acontece com materiais, conforme dito
anteriormente.

Nogueira (2012), cita em seu trabalho um estudo realizado no Canada
(DOE, 1994) que demonstrou que as demissdes realizadas em periodo de crises nao
costumam alcancar os resultados esperados, pois ao contrario do que foi suposto, 0s
empregados que conseguiram manter seus empregos nao exprimem apenas
sentimento de gratiddo. Na realidade o nivel de estresse dentro da organizacdo tende
a subir devido ao ambiente de incerteza, o que faz com que a produtividade tenha
uma queda, além disso, os funcionarios adquirem um sentimento de culpa por
garantirem a vaga enquanto seus antigos colegas estado passando por problemas com
a demiss&o. E bem comum que se ignore os impactos que os sentimentos podem ter
no ambiente de trabalho, mas é fato que esses aspectos precisam ser levados em
conta, pois alteram a resiliéncia organizacional.

Doe (1994), segue sua colocacéo, expondo que a resiliéncia significa um

menor gasto de esforco para se adaptar ao novo ambiente e se apropriarem das
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mudancas, pois assim acabam por demonstrar uma melhora do rendimento tanto no
trabalho quanto na vida.

No que diz respeito diretamente a gestdo, Mallak (1998) apresentou alguns
principios importantes e que sdo de grande valia para que se possa criar uma
organizacao resiliente. Antes de apresentar esses principios, é preciso ressaltar que
Mallak (1998) entendia que para que uma organizacdo pudesse se desenvolver era
necessario que ela mantivesse um nivel minimo de estresse, pois dessa maneira seria
possivel entender a “capacidade de definir e implementar rapidamente
comportamentos positivos e adaptados a situacdo atual” (SALGADO, 2013).

Os principios postos pelo autor séo: (i) construir experiéncias de maneira
construtiva, sendo elas vindas de experiéncias boas ou ruins, a organizagao deve
sempre encontrar aspectos positivos no ocorrido; (ii) ter comportamento adaptativo,
ou seja, € preciso enxergar as possibilidades de mudanca como oportunidades a
serem aproveitadas, e ndo como algo ameacador; (iii) € necessario garantir que 0s
recursos externos sejam geridos da maneira correta, pois dessa maneira, diante de
um risco, a tomada de decisdo diante das circunstancias sera a melhor possivel e os
recursos ndo serdo desperdicados; (iv) expandir os limites da tomada de decisao, pois
aumentando os poderes de tomada de deciséo, as chances de que 0s recursos sejam
usados para alcancar os objetivos tracados vai ser maior; (v) bricolagem, dessa forma
ird proporcionar a chance de os individuos desenvolverem habilidades para criar
alternativas para o problema com os recursos que estdo disponiveis no momento; (Vi)
desenvolver a tolerancia para a incerteza, pois assim se desenvolve a capacidade de
tomar decis6es mesmo sem que todas as informacdes sobre o problema estejam
disponiveis; (vii) sistema de construcdo de equipes, o trabalho em equipe facilita o
entendimento da misséo, logo, proporciona a troca de ideias e consequentemente
uma maior discussao sobre as possiveis formas de trabalho para que o todo da
organizacéo siga funcionando (NOGUEIRA, 2012).

Os principios mencionados sao tidos como indicativos de que as
organizacdes que os possuem caminham para se tornarem organizacdes resilientes,
principalmente do que tangem os aspectos de aprendizagem, adaptagéo, além de
como as acldes indicativas de agilidade, liderangca, mudanca e comunicagao
(NOGUEIRA, 2012).

Dalziell e McManus (2004), outros dois autores citados por Nogueira

(2012), trazem a definicdo de resiliéncia como a jungéo de vulnerabilidade, que pode
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ser entendida nesse caso como a destreza com que a instituicdo consegue perpassar
0 momento de crise e se organizar novamente ap0s esse momento, e capacidade
adaptativa, que se trata do tamanho da mudanca que precisou ser realizada no
ambiente para que que a organizagdo pudesse se adaptar a crise.

No geral, ndo ha consenso entre 0s autores sobre o0 conceito de resiliéncia,
porém ha uma convergéncia para entender que a resiliéncia pode se tratar da
capacidade de uma organizacdo em tomar decisfes e realizar mudangas diante de
acontecimentos nao previstos pela organizagéo.

Em razdo dessa falta de consenso, diversas abordagens sdo adotadas
pelos autores quando se trata do tema. Muitas vao tratar a resiliéncia organizacional
como o ato de identificar e se recuperar dos riscos causados por uma crise, na
tentativa de sempre minimizar a vulnerabilidade da organizagdo. Logo, o ambiente
externo é que ira definir as acdes da organizacdo. Por outro lado, existem os autores
gue tratam a resiliéncia organizacional como a capacidade da organizacdo de se
adaptar e ser flexivel as mudancas. Logo, a tendéncia € que a organizacao ja tenha
em seu cotidiano a¢des que estejam sempre visando a mudanca e que trabalhem a
qguestado da adaptacéo com os individuos que a compdem (SALGADO, 2013).

Diante dessas possibilidades, a resiliéncia organizacional pode ser
entendida como uma capacidade da organizacdo ou como um processo da
organizacéo. Liu et al., citado por Salgado (2013), entende que a resiliéncia como
capacidade é tida como a habilidade de lidar com crises ou traumas, e para que iSso
seja possivel é preciso que a organizacao seja capaz de assimilar as perturbacdes
e/ou diminuir seus impactos, e continuar mantendo suas principais funcdes; ser capaz
de se auto organizar; e ser capaz de aprender e se adequar as novas rotinas. Essas
capacidades listadas por Liu et al. (2011), conversam com os principios elencados por
Mallak (1998), e trazem para a discussao como é necessario que a organizacao tenha
em mente esses pontos para desenvolver a resiliéncia.

Tomando 0 processo como a primeira perspectiva a ser analisada, a
resiliéncia organizacional € um processo ativo que ira depender da adequacao ao
contexto para ser acionado, e a partir dai, qualquer mudanga no contexto podera ser
percebida e protocolos vao ser acionados para que haja respostas adequadas ao novo
contexto, e tudo ocorrera quase que de maneira imediata & mudanca. E para que isso
seja possivel de acontecer, € necessario que todas as atividades sejam monitoradas

e acompanhadas de forma rigida, pois somente dessa forma sera possivel perceber
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gue mudancas ocorreram e que € necessaria uma adequacao como resposta a essas
mudancas. Portanto, quando a resiliéncia organizacional é entendida como um
processo, ela passa a ser vista como uma resposta necesséaria as mudancas, sendo
entdo interpretada como uma reagao.

Quando a resiliéncia organizacional € vista sob a Otica da gestéo, ela é
entendida como uma capacidade da organizacdo. Sendo assim, 0S recursos
humanos, materiais, financeiros e intelectuais vao influenciar diretamente na
resiliéncia da instituicdo. Além disso, essa visdo sobre a resiliéncia organizacional, vai
ter um olhar que ir4 antecipar as possiveis mudancas no ambiente, e isso fard com
gue haja um investimento por parte da organizacdo em desenvolver diversas areas e
se atentar ao que podera se tornar uma ameaca. O fato de ser necessario desenvolver
diversas areas da organizacéo, faz com que as respostas as mudancas sejam rapidas

e eficazes, conforme Salgado (2013) aponta em seu trabalho.
2.2 Caracteristicas resilientes

Para que uma organizagéo resiliente possa se formar, Erol et al. (2009)
destacam alguns pontos que podem ser considerados facilitadores de resiliéncia, que
envolvem a habilidade de uma organizacdo associar pessoas, processos e
informacBes de modo gque essa associacdo se torne mais flexivel e capaz de agir
rapidamente as alteracbes do ambiente, dos concorrentes e dos stakeholders; e
também o direcionamento das tecnologias da informacao de acordo com os objetivos
da organizacdo, que consequentemente ira correr para uma construcdo mais
simplificada e acessivel da infraestrutura tecnolégica e uma maior abertura para o
acesso aos recursos que a organizacgao tem disponivel (SALGADO, 2013).

Para que seja possivel alcancar os fatores citados, € preciso que haja uma
mudancga para que as estruturas se tornem mais integradas, colaborativas e abertas
as mudancas, o que nem sempre é algo facil de se fazer em uma organizacdo. Sera
preciso que a organiza¢cdo mantenha certo equilibrio para desenvolver a resiliéncia,
considerando as caracteristicas que possui e as influéncias que sofre do meio em que
esta inserida. Aléem disso, para que se possa construir a resiliéncia, a instituicao
precisa ter a capacidade de diminuir sua vulnerabilidade, ser mais flexivel diante das
alteracdes do meio e se recuperar em um menor tempo possivel das mudancas que
0 meio ir4 apresentar (SALGADO, 2013).
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Salgado (2013) faz um levantamento das principais caracteristicas que uma
organizacao resiliente possui e traz seu significado juntamente com os autores que
apresentaram. Esse compilado é representado no quadro a seguir, e facilitara o
entendimento das caracteristicas além de contribuir para que seja possivel entender
melhor o conceito de resiliéncia organizacional como a capacidade de uma

organizacdo e como uma competéncia organizacional.

Quadro 1: Caracteristicas das organizacdes resilientes



Caracteristicas

Descricéo

Autor(es)

13

Confiabilidade

Capacidade de manter a seguranca e o desempenho
normal da organizacao.

Capacidade para detectar e corrigir erros antes que eles
se transformem numa crise

Weeks & Benade (2009)

Franca & Quelhas, (2006)
(citando David D. Woods (2006))
Gifun (2010)

Tolerancia Capacidade de sobrevivéncia as interrupces no Weeks & Benade (2009)
funcionamento normal da organizagao Franca & Quelhas, (2006)
(citando David D. Woods (2006))
Flexibilidade Capacidade da organizacao se reestruturar e mudar como Weeks & Benade (2009)
I‘eSposta a novas pl‘essﬁes Franga & Quelhas1 (2006)
Capacidade de responder as perturbagdes com novas (citando David D. Woods (2006))
aprendizagens. Stéphanie Tillement, Cholez, &
Reverdy (2009)
Diversidade Capacidade de manter multiplos comportamentos. Fiskel (2003) citado por Bhamra
et al. (2011)
Eficiéncia Capacidade de apresentar o melhor desempenho com o Fiskel (2003) citado por Bhamra
menor consumo de recursos. etal. (2011)
Coeséo Capacidade de manter relactes unificadoras e ligacdes Fiskel (2003) citado por Bhamra

entre os elementos da organizagéo.

et al. (2011)

Adaptabilidade

Capacidade para se reestabelecer e ajustar ao ambiente
em mudanca, garantindo a funcionalidade da
organizacdo em condi¢des operacionais variaveis.

Capacidade para se adaptar a novas situacoes com
solucdes inovadoras.

Erol et al. (2009).
Afgan (2010)
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Conectividade

Capacidade de integracdo da prépria organizacao, e da
organizacao com Qs parceiros,

fornecedores e clientes.

Reflete-se no conhecimento dos intervenientes e do
ambiente que envolve a organizagéao.

Consiste na comparacdo nao apenas com 0S
concorrentes, mas com empresas de outros
setores

de atividade.

Erol, Sauser, & Mansouri (2010)
Afgan (2010)
Barbosa (2007)

Agilidade

Capacidade de mudar rapidamente, desenvolver e aplicar
movimentos competitivos e rapidos que

permitem ao sistema reorganizar-se

Erol et al. (2009).

Prontiddo nas respostas

Capacidade de saber como responder a interrupcdes e
perturbacbes regulares e irregulares, através do
ajustamento normal da organizagéo.

Garlick (2011), Neaga (2010)
Bhamra et al. (2011)
Barbosa (2007)

Monitorizag&o

Capacidade de saber como analisar o que é ou pode vir a
ser uma ameagca a curto prazo.

Garlick (2011)
Neaga (2010)
Bhamra et al. (2011)

Aprendente

Capacidade de aprender com os incidentes passados.

Implica questionar os pressupostos definidos e criar
conhecimento de forma a receber uma

imagem mais completa da situacao.
Reflete-se na autocorrecdo dos erros.

Garlick (2011), Neaga (2010)
Bhamra et al. (2011)

Vogus & Sutcliffe (2007)
Barbosa (2007), Gifun (2010)

Antecipacéo

Capacidade de saber como antecipar a evolugdo de
ameacas futuras e as consequéncias.

Implica preocupacgéo com as falhas, demonstracédo de pro-
atividade e prevencao de possiveis

vulnerabilidades.

Garlick (2011), Neaga (2010)
Bhamra et al. (2011)
Vogus & Sutcliffe (2007)
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Autoconhecimento

Capacidade de reunir um maior conhecimento das suas Afgan (2010)
vulnerabilidades e dos impactos que tém para 0 \vogus & Sutcliffe (2007)
negocio.

Implica  discutir as capacidades humanas e

organizacionais que permitem a organizacdo um
desempenho seguro.

Renovacéao

Especializagdo na tomada

Capacidade para tracar o futuro e ndo defender o Hamel & Valikangas(2003)
passado.

Capacidade para transferir decisdes para a(s) pessoa(s) Vogus & Sutcliffe (2007)

de decisio com maior especializacédo no problema a
decorrer no momento.
Transformacéao Capacidade para desenvolver a motivacdo, a Moraes et al.(2007)

descentralizacdo e a coragem, através de modelos Barposa (2007)
de gestdo, das pessoas, dos sistemas de
informacé&o e do estilo de lideranca.

Reflete-se no desenvolvimento uma cultura responsavel e
comprometida, na eliminacdo de hierarquias, na
definigcéo de objetivos mais ambiciosos e na escuta
das pessoas insatisfeitas.

Medicdo do sucesso

Capacidade da organizacao para cumprir 0 seu propésito Gifun (2010)
ao longo de um periodo de tempo estipulado.

Depende da atencdo organizacional e do nivel de
lideranca dirigido a diferentes niveis de cultura,
gestéo do risco e gestao.

Fonte: Adaptado de Salgado (2013)
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Nogueira (2011), traz para discussdo alguns fatores que atrapalham a
formacéo de uma organizacdao resiliente como a presenca de eventos inesperados, a
excessiva pressado de tempo, a falta de informacdes sobre o que aconteceu, 0 que
acontece e 0 que acontecera nas dindmicas da organizacdo; a carga de trabalho
inadequada, a falta de recursos e a falta de informacdes para a tomada de decisao.

Além disso, € preciso que a organizacdo tenha a capacidade de
compreender o contexto onde esté inserida, entender quais sao os fatores que podem
afetar de maneira negativa o desempenho e como atenuar as consequéncias desses
fatores (NOGUEIRA 2012). Nesse sentido, para que se possa construir uma
organizacdo resiliente, € necessario que se produza uma consciéncia sobre a
disponibilidade de recursos humanos e de infraestrutura da organizacdo, pois o
conjunto desses recursos € que ira permitir que suas caracteristicas internas possam

responder aos estimulos externos (SALGADO, 2013).
2.3 Elementos daresiliéncia organizacional

Para que seja possivel elencar parametros para avaliagdo da resiliéncia
nas organizacbes, essa secdo sera dedicada a explicar os componentes que
constituem a resiliéncia pelo aspecto da capacidade organizacional.

Serdo elencados e explicados esses elementos que constituem a
resiliéncia, a fim de tentar esclarecer as diferencas entre o0s conceitos de
vulnerabilidade, capacidade de adaptacdo, robustez, agilidade, redundéancia,
seguranca, sistemas de informacédo, e o conceito de resiliéncia organizacional. A
divisdo em sessfes se faz necessaria justamente para que seja possivel entender o

gue determina a resiliéncia numa organizacao e o que € uma organizacao resiliente.
2.3.1 Vulnerabilidade

A vulnerabilidade, assim como a capacidade de adaptacéo e a resiliéncia,
esta diretamente ligada a exposicao a perturbacées do ambiente, porém ndo apenas
a isso, elatambém engloba a sensibilidade a perturbagfes e a capacidade de resposta
da organizacéo. (Bhamra et al. (2011); Adger (2006) apud Gallopin (2006))

Em resumo, a vulnerabilidade ira depender da possibilidade de acontecer
uma perturbagédo no ambiente em que a organizacao esta inserida e da gravidade dos

desdobramentos dessa perturbacdo, logo a vulnerabilidade €& diretamente
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proporcional a possibilidade de perturbagdo e suas consequéncias. Entado, “quanto
maior for a probabilidade de ocorréncia de uma perturbacdo e mais graves suas
consequéncias, maior o nivel de vulnerabilidade da organizacdo” (SALGADO, 2013).

A partir disso, é possivel definir vulnerabilidade como a capacidade de uma
organizacdo preservar suas estruturas, diferentemente da resiliéncia que é a
capacidade da organizacdo de se transformar e se recuperar das perturbacées. E
importante ressaltar que uma organizagdo nao sera vulneravel a todas as alteragcfes

que ocorrerem no ambiente e também nao respondera sempre da mesma forma.
2.3.2 Capacidade de adaptacéo

Como citado anteriormente, a capacidade de adaptacdo também esta
diretamente relacionada ao surgimento de uma perturbacdo no meio. Trata-se do
potencial de resposta e do processo de recuperacdo das estruturas que foram
afetadas pelas mudancas. (SALGADO, 2013)

Ter capacidade de adaptacdo é um elemento muito importante para o
desenvolvimento da resiliéncia, pois é isso que ira mostrar quais caminhos vao ser
seguidos para responder a perturbacdo e como a organizacédo vai se recuperar (Erol
et al. 2010). Nao existe uma Unica maneira de se responder as perturbacées do meio,
e no geral a instituicdo vai buscar respostas a altura da perturbacdo, mesmo que isso
nao aconteca logo de imediato, porém € consenso que para que a capacidade de
adaptacdo fomente e desenvolva a resiliéncia, é preciso que exista acdes de
renovacgao, transformacao e criatividade e que esses fatores partam de dentro para
fora da organizacéo.

Como se trata de um componente da resiliéncia, € necessario que a
capacidade de adaptacdo de uma organizacdo seja sempre crescente, mesmo apos
eventos de mudanca, pois a capacidade de adaptacéo e resposta sdo fatores que
definem a reestruturacdo (SALGADO, 2013).

2.3.3 Robustez, agilidade e redundancia

A robustez e a agilidade s&o fatores importantes que contribuem para a
resiliéncia, mas nao sao suficientes sozinhas para desenvolver a resiliéncia. A
robustez se refere ao quanto € possivel a organizacdo suportar as perturbacdes sem

que isso gere perda da funcao Liu et al. (2011), ou seja, trata-se do quanto a
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organizacdo consegue seguir funcionando durante um momento de crise. Ja a
agilidade, pode ser definida como a possibilidade de mudanca rapida permitindo que
a organizacao possa se reestruturar e seguir com suas funcdes (LENGNICK-HALL et
al., 2011; EROL et al., 2010).

Sheffi; Rice (2005), define redundancia como a “manutencéao de recursos e
capacidades extra para serem usados no caso de uma interrupcdo”. Ou seja,
redundancia também é uma capacidade que esta ligada a resiliéncia, e que sustenta
a paralisacdo de parte da organizagéo, sem que isso gere problemas de desempenho.

A agilidade e a robustez sdo capacidades que sdo sustentadas pela
redundancia e trabalham em conjunto, permitindo que a organizacéo siga funcionando

e gque a resiliéncia seja desenvolvida nesse processo (SALGADO, 2013).
2.3.4 Seguranga

Para que seja possivel entender seguranca, € preciso delimitar que a
resiliéncia ndo previne o fracasso e sim busca obter sucesso mesmo em meio a crises
(SALGADO, 2013). Distinguindo os dois conceitos, a seguranga visa evitar resultados
adversos, ja a resiliéncia ndo tenta evitar as adversidades, mas sim continuar obtendo
resultados independente se a organizacdo esta inserida em um ambiente de crise.
Nesse sentido, a resiliéncia busca fazer com que a organizacéo possa atuar da melhor
forma em qualquer situacdo, e a seguranca busca evitar resultados ruins e gquanto
maior a seguranca do ambiente menores serdo os resultados insatisfatérios
(HOLLNAGEL, 2008).

A seguranca e a resiliéncia também estdo diretamente ligados, ja que
guanto maior a seguranca, menores serao os resultados adversos, logo a um aumento
da resiliéncia.

E necessario que a seguranca seja garantida e tenha um perfil ativo,
sempre buscando por um ambiente resistente e ao mesmo tempo flexivel, para que
seja possivel prever 0s possiveis riscos e agir antes que a crise gere resultados ruins,

pois dessa forma ha um aumento da resiliéncia (SALGADO, 2013).
2.3.5 Sistemas de informacéo

Os sistemas de informacdo atribuem poder aqueles que possuem o

conhecimento de seu uso e de suas informac¢des. Essa concluséo foi obtida apdés um
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estudo que relacionou controle, resiliéncia organizacional e sistemas de informacdes,
realizados por Ignatiadis; Nandhakumar (2007), citado por Salgado (2013).

Essa atribuicdo de poder se da tanto pelo conhecimento de uso dos
sistemas quanto as autoriza¢des dentro desses sistemas, que formam certa hierarquia
dentro das organizacdes e atribui poder a diferentes pessoas em niveis de
capacidades diferentes (IGNATIADIS; NANDHAKUMAR, 2007). Essa formacéao de
hierarquia acaba por deixar a organizacdo mais rigida e com menor grau de
flexibilidade, principalmente no que diz respeito aos processos e ao acesso a
informacdes, e isso pode acabar gerando um problema no desenvolvimento da
resiliéncia na organizagdo, ja que 0S processos mais rigidos e o acesso restrito a
informacdes fardo com que as respostas as mudancas no ambiente sejam mais
lentas. Mas ao mesmo tempo, manter 0S processos menos rigidos e 0 acesso a
informacéo facilitado, pode ser associado a uma perda de controle da organizacéo,
mesmo que isso gere uma maior flexibilidade e um maior desenvolvimento da
resiliéncia, € preciso haver um equilibrio e uma gestéo eficiente das informacdes.

Gerir de forma correta os sistemas de informacéo é de extrema importancia
para que haja um aumento da resiliéncia, sem que haja uma perda de controle. Isso
se d& pelo fato de que os processos que envolvem a implementacao e a utilizacdo de
um sistema de informacdes ordena os processos de trabalho e isso leva a um impacto
direto na resiliéncia.

Dado o teor desse trabalho, que ira analisar a utilizagdo de um sistema de
informacédo, € muito importante que esses pontos sejam esclarecidos, para que haja
a compreensao da importancia da utilizacdo do SEI para Minas Gerais, principalmente

no contexto de pandemia.
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3 DIMENSOES DA RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

O estudo foi delimitado ao nivel institucional, com isso, introduz-se o
conceito de estratégia como uma pratica organizacional; vincula-se, também, o estudo
sobre resiliéncia: definindo caracteristicas e comportamentos resilientes aplicados em
outros estudos e pesquisas. A partir da leitura de Nogueira (2012) em sua revisado
sobre autores, mencionados no quadro acima, foram elencadas como caracteristicas
resilientes as seguintes dimensofes: a) Aprendizagem, que representa as empresas
gue tem conhecimento sobre seus processos e servicos e possuem capacidade de
aprender com experiéncias, gerando assim conhecimento tacito para a organizacao;
b) Adaptacdo, que representa as organizacbes que sdo capazes de perceber,
entender e adaptar-se as alteracdes ocorridas no ambiente no qual esta inserida.

Quadro 2: Autores que suportam a base dos construtos da pesquisa

CONCEPCAQ DAS QUESTOES DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

DIMENSOES

AUTORES

CONSTRUTOS

DIMENSOES

UTILIZADAS

Seville et al. (2006),
McManus et al.

CARACTERISTICAS

Consciéncia situacional,
Gestéo de

- Capacidade de
Aprendizagem

e Croxton (2010),
Mathaisel e Comm

ORGANIZACIONAL

Capacidade,
Acessibilidade e
Comercializacio

2007), a vulnerabilidades e ]
|s_c() 73:2)009 e RESILIENTES Capacidade de Aggg;‘;‘ggde de
Whitehorn (2011) adaptacao
Agilidade, Integracéo,
Horne lll e Orr Interdependéncia, . )
(1998) Whitehomn | COMPORTAMENTO Lideranga, Ag'"dh‘:dg’ Lideranca,
(2011) e REAG RESILIENTE Conscientizacao, 00:1“?1?5:;0
(2011) Mudanca, Comunicacao
e Cultura e valores
Adger (2000), \_..’lelra Confiabilidade, Inovacgao,
(2006), Peerrings . -
(2006), Pettit, Fiksel | DESEMPENHO Disponibilidade, - Confiabilidade

- Inovacao

(2011)

Fonte: Fonte: Adaptado de Nogueira (2012)

Em relacdo aos comportamentos resilientes, as dimensodes: agilidade,
mudanca, lideranga e comunicacao foram eleitas por reunirem as respostas principais
as caracteristicas resilientes; de maneira que: a) organizacdes ageis geralmente sdo
mais flexiveis quanto a méo-de-obra, processos e produtos/servi¢os; b) a capacidade

de reconhecer mudancas como uma possibilidade de aprendizado e melhoria é
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essencial para um comportamento adequado frente a essa; c¢) uma lideranca com
conduta alinhada a missdo e valores da organizacdo € esperado para que a
participacdo de todos seja possibilitada e incentivada; d) a comunicagdo é uma
ferramenta imprescindivel para que os outros comportamentos sejam exitosos em sua
implementacéo.

Assim, a fundamentacédo tedrica busca entender as origens e aplicacdes
dos conceitos de caracteristicas e comportamentos resilientes organizacionais,

demonstrando os pontos a serem avaliados na andlise institucional.
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4 IMPLEMENTACAO DO SEI EM MINAS GERAIS

Nos ultimos anos as tecnologias da informagéo e comunicacéo (TICs) vém
crescendo e se desenvolvendo em diversos ambientes, incluindo o setor publico.
Nesse sentido, o governo de Minas Gerais também seguiu esse caminho e buscou se
atualizar, uma vez que havia o reconhecimento da necessidade de organizar melhor
a estrutura informacional e comunicativa num ambito estadual.

Uma das primeiras medidas tomadas pelo estado para que isso fosse
possivel, foi o Decreto Estadual n°® 44998 de 30 de dezembro de 2008, que instituiu a
politica de Tecnologia da Informacéo e Comunica¢do no Governo do Estado de Minas
Gerais. Essa politica era constituida por “objetivos, principios e diretrizes para alinhar
as acoes e a utilizagéo dos recursos de Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo no
ambito da Administragdo Publica Estadual a estratégia do Governo.” (MINAS GERAIS,
2008). Além disso, o decreto também tinha o intuito fazer com o que o Estado fosse
mais transparente em suas acdes e pudesse facilitar o acesso do cidadao a
determinadas informacdes, e que a Gestao Publica de Minas Gerais se tornasse mais
eficiente com o desenvolvimento das tecnologias.

Ainda com a intencdo de promover a eficiéncia e desenvolver o estado, foi
realizada a centralizacdo do Executivo na Cidade Administrativa de Minas Gerais
(CAMG) em 2010. Com essa mudanca, a quantidade de documentos produzidos e 0
armazenamento desses arquivos passou a ser uma questdo importante a ser
solucionada pelo Governo, ja que ndo havia espaco fisico nas secretarias para o
volume produzido constantemente, além da necessidade de assegurar a seguranca
dos dados gerados.

Para que fosse possivel a administragcdo desse volume de arquivos e
documentos produzidos, em 2015, a SEPLAG implementou o Plano Diretor de
Tecnologia da Informag&o e Comunicacao, formalizando a necessidade de utilizagc&o
de um sistema eletrénico para que pudessem gerir documentos. O Plano Diretor
indicava que era preciso que o sistema adotado acabasse com a producédo de
documentos fisicos e que primeiramente fossem buscadas alternativas de sistemas
gue ja existissem no setor publico. A possibilidade de desenvolvimento de um novo
programa ndo era uma das primeiras opcdes, tanto pelo custo de ter que iniciar do
zero o proprio software, quanto pelo tempo que essa producéo iria demandar, dada a

urgéncia da implementacédo de um novo sistema.
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Diante dessas questdes, havia um programa que atenderia as diretrizes
mencionadas pelo Plano Diretor e que ja estava sendo utilizado por diversos 6rgaos
da Administracdo Publica, e esse programa € o Sistema Eletrénico de Informacgfes
(SEI.

O SElI foi desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 42 Regido (TRF4)
e ja era utilizado desde 2009. O TRF4 cedeu gratuitamente o programa a

Administracdo Publica, e o Manual do Usuario do préprio sistema o define como

(...) um sistema de gestdo de processos e documentos arquivisticos
eletrénicos, com interface amigavel e praticas inovadoras de trabalho.
Uma das suas principais caracteristicas é a libertacdo do papel como
suporte fisico para documentos institucionais e o compartilhamento do
conhecimento com atualizacdo e comunicacdo de novos eventos em
tempo real (ENAP, 2015).

A movimentacdo para a implementacdo do SEI no Governo de Minas
ocorreu em 2015 e dentre as etapas de implementacéo, foram realizados cursos de

capacitacao oferecidos pela ENAP e também cursos presenciais nas secretarias.

4.1 Secretaria de Estado de Desenvolvimento Social de Minas Gerais
(SEDESE-MG)

A Secretaria de Estado de Desenvolvimento Social, também
denominada SEDESE, é regida pelo decreto n® 47.761 de 20 de novembro de 2019 e
pode-se dizer que compete a ela a formulagédo, direcdo, controle, planejamento,
execucdo e avaliacdo das mais diversas acles setoriais que estdo sob
responsabilidade do Estado, sendo estas referentes a coordenacdo dos programas
que prestam assisténcia social e delibera¢gdes socioeducativas; no incentivo a politicas
publicas; geracdo de emprego e renda; combate a miséria nos espacos rurais;
articulagdo e incorporagdo das entidades incumbidas de utlizar do Plano de
Seguranca Alimentar e Nutricional para articular, efetivar e fiscalizar a garantia dessa
politica estadual para a populacao; fornecer a grupos vulneraveis, como a populagéao
LGBT — lésbicas, gays, bissexuais, travestis e transexuais — pessoas com deficiéncia
fisica ou mental, idosos, populagéo desprovidas de moradia, criancas, adolescentes,
migrantes e pessoas discriminadas por questdes raciais ou que sofrem alguma
ameaca, entre outros, toda a protecao, seguranca, amparo e a reparacao dos direitos

humanos que forem necessarios; a garantia do conhecimentos dos direitos humanos;
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fomento a politicas afirmativas e o combate a qualquer tipo de discriminacdo quanto
a raca — pessoas negras, indigenas, quilombolas e outras comunidades tradicionais
existentes; insercdo social e produtiva dos jovens; incentivo e ampliacdo do
envolvimento popular, garantindo a populacéo o direito de exercerem a cidadania e
de utilizarem ferramentas da democracia direta e participativa; intervencao e
fiscalizacdo dos conflitos sociais; estimular a populacdo na pratica de esportes,
atividades fisicas e de lazer; elaborar programas, estratégias e propostas que dizem
a respeito do direito de habitacdo; promocdo de apoio, atendimento e seguranca a
dependentes quimicos; garantir a ressocializagdo da populacdo com liberdade
assistida a partir da promocdo e efetuacdo de politicas publicas com medidas
socioeducativas. (MINAS GERAIS, 2019).

A secretaria possui cinco subsecretarias que sdo: Subsecretaria de
Assisténcia Social, Subsecretaria de Direitos Humanos, Subsecretaria de Trabalho e
Emprego, Subsecretaria de Politicas Sobre Drogas e a Subsecretaria de Esportes,
além disso treze superintendéncias que compfe a secretaria. Dentre elas, a
Superintendéncia de Planejamento Gestao e Financas é a mais relevante para este
trabalho, visto que é nela que se encontra a Diretoria de Logistica e Aquisi¢cdes, que

€ 0 objeto deste estudo.
4.2 Diretoriade Logistica e Aquisicdes (DLA)

A DLA esta inserida na SPGF e exerce um papel importante para o

funcionamento de toda a secretaria:

Art. 14 — A Diretoria de Logistica e Aquisicfes tem como competéncia
propiciar o apoio administrativo e logistico as unidades da Sedese,
com atribuicbes de:

| — gerenciar e executar as atividades necessarias ao planejamento e
processamento das aquisicbes de bens e contratacfes de servigcos e
obras, conforme demanda devidamente especificada pelas unidades
da Sedese;

Il — elaborar e formalizar contratos de interesse da Sedese, bem como
suas respectivas alteracoes;

Il — acompanhar e fiscalizar a execug¢édo dos contratos em sua area de
atuacao;

IV — gerenciar e executar as atividades de administragdo de material
e de controle do patrim6nio mobiliério, inclusive dos bens cedidos;

V — gerenciar e executar as atividades de administracéo do patriménio
imobilidrio e dos demais imdveis em uso pelas unidades da Sedese;
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VI — coordenar e controlar as atividades de transporte, de guarda e
manutencgédo de veiculos das unidades da Sedese, de acordo com as
regulamentacdes especificas relativas a gestao da frota oficial;

VII — orientar e apoiar as unidades da Sedese na gestdo documental
de acordo com as diretrizes estabelecidas pelo Arquivo Publico
Mineiro e pelo Conselho Estadual de Arquivos;

VIII — gerenciar os servicos de protocolo, comunicacédo, reprografia,
zeladoria, vigilancia, limpeza, copa e manutencéo de equipamentos e
instalagbes das unidades da Sedese instaladas fora da Cidade
Administrativa de Minas Gerais;

IX —adotar medidas de sustentabilidade, tendo em vista a preservacao
e 0 respeito ao meio ambiente, observando as diretrizes da Secretaria
de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel — Semad
e da Seplag;

X — monitorar os recursos de TIC e coordenar as atividades de
diagnostico, prospeccao e difusdo de novas solucdes relacionadas a
TIC. (MINAS GERAIS, 2019)

Devido as suas competéncias e atribuicdes a diretoria utiliza intensamente
o SEI, ja que ela tramita uma série de processos internos e que envolve diretamente
0 encaminhamento e o recebimento de documentos institucionais. O SEIl acaba sendo
uma ferramenta essencial pra execucao do trabalho dessa diretoria.

Além disso, é uma diretoria que acabou convergindo determinado conjunto
de demandas e por isso ela tem uma interface com outras areas dentro da prépria
secretaria. Com o inicio do teletrabalho, ela também foi demandada pra desenvolver
um sistema de servico de apoio/suporte para ter uma maior centralizagcdo das
demandas que surgiram com a obrigatoriedade do uso do SEI no teletrabalho. Ela
ajudou outros setores da secretaria e pessoas que precisavam sanar suas duvidas
em relagcdo a utilizagdo do sistema SEI, e por isso a diretoria acaba sendo uma
referéncia dentro do ambito tanto da subsecretaria como da secretaria como um todo.

E sabido que havia o precedente de que o SEI ja existia e ja era utilizado
pela equipe e pela diretoria, porém devido ao pouco tempo que a utilizacdo do SEI
passou a ser obrigatoria acabou por gerar um impacto nas dindmicas da diretora
devido a mudanca drastica nas rotinas de trabalho por conta da pandemia, entao
talvez nem todos os servidores estivessem de fato adaptados ao uso do SEI quando

o home office foi implementado.
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5 A IMPLEMENTACAO DO REGIME ESPECIAL DE TELETRABALHO E O USO
DO SEI

Na modalidade de teletrabalho, diferentemente do trabalho puramente
externo, o servico € prestado a distancia a partir do uso de meios de comunicacéo e
tecnologias virtuais, que permitem ao trabalhador ter contato com outros
colaboradores e clientes e permite ao empregador acompanhar e fiscalizar o
andamento das atividades da empresa. O que diferencia o teletrabalho € a labor a
qualquer titulo executado a distancia, substancialmente com instrumentos de
informéatica ou telematica (ROCHA; MUNIZ, 2013). Um tipo muito caracteristico de
teletrabalho que vem ganhando forca no mercado de trabalho brasileiro é a
modalidade de home office, onde o empregado realiza suas atividades laborais na sua
prépria casa.

Pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) aponta que 5,2% dos trabalhadores do pais laboram em home office (excluidos
servidores publicos e trabalhadores domésticos). Em 2018 eram cerca de 3,8 milhdes
de brasileiros trabalhando dentro de casa, evidenciando o desenvolvimento da
informalidade das atividades laborais.

Em 11 de marco de 2020, devido a rapida dispersao do virus da Covid-
19, a Organizacdo Mundial da Saude (OMS) decretou a pandemia. Para que fosse
possivel manter o distanciamento social e conter o avanco da doenca, diversas
medidas foram tomadas pelos governos e a implementacéo do teletrabalho foi uma
das solugdes encontradas para diminuir o fluxo de movimentacao das pessoas nas
cidades e aglomeracdes.

A pandemia de Covid-19, fez necessério o isolamento da populacdo em
suas casas e com isso surgiu a necessidade de adocao, em larga escala, do uso do
teletrabalho para sustentar a economia e garantir a eficiéncia da prestacdo de
servigcos, inclusive de servicos governamentais. "O teletrabalho, nas atividades
possiveis e havendo os meios necessarios, € a forma de trabalho mais adequada ao
estado de emergéncia atual, uma vez que possibilita o exercicio do trabalho fora das
dependéncias do empregador" (BRASIL, 2020).

Percebe-se que no contexto de uma organizagao publica, tanto quanto em
organizacdes em geral, as mudancas e impactos do ambiente interferem diretamente

em alguns aspectos internos de funcionamento e o coronavirus testou a capacidade
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de adaptacéo e organizacdo das instituices. O papel do estado € determinante por
ser um agente regulador, e por ter essa importancia ele ndo poderia parar seus
servigos, e para que isso nao ocorresse foi preciso uma capacidade adaptativa muito
grande e rapida.

A evolucéo do regime de teletrabalho no Poder Executivo de Minas Gerais
foi, em grande parte, moldada pela evolucédo da pandemia de COVID-19. Conforme
Tolentino (2020), a implementacéo do teletrabalho no poder executivo de Minas
Gerais se deu em dois momentos. No primeiro, ja no segundo semestre de 2019, se
planejava uma tentativa com o6rgdos e entidades que demonstraram interesse e
estrutura para aderir ao regime. O projeto contou com reunides de benchmarking com
0 entdo responsavel pela coordenacédo do projeto no Tribunal de Justica do Estado de
Minas Gerais (TJMG) e alinhamento com os aspirantes.

Os orgaos e entidades envolvidos inicialmente eram (i) a Agéncia de
Desenvolvimento da Regido Metropolitana de Belo Horizonte (ARMBH); (ii) a Agéncia
Reguladora de Servicos de Abastecimento de Agua e de Esgotamento Sanitario do
Estado de Minas Gerais (Arsae-MG); (iii) a Corregedoria-Geral da Controladoria-Geral
do Estado (CGE); (iv) a Junta Comercial do Estado de Minas Gerais (Jucemg); (v) a
Subsecretaria da Receita Estadual da Secretaria de Estado de Fazenda (SEF); (vi)
Diretoria de Medicamentos de Alto Custo da Secretaria de Estado de Saude (SES).

O Projeto Experimental de Teletrabalho contava com seus ultimos ajustes
em marco de 2020; assim, a ideia era de que o primeiro ciclo de avaliagdo global dos
resultados pela ocorreria em até 180 dias do inicio da experiéncia. No entanto, com o
impacto da COVID-19 no mesmo periodo, a implementacéo do teletrabalho teve de
ser ampliada a uma quantidade muito superior de servidores do estado, de forma que,
no dia 13 de marco de 2020, foi publicado o Decreto n°47.885 instituindo o regime do
Projeto Experimental do Teletrabalho.

Foram contempladas a Administragdo Publica direta, autarquica e
fundacional do Poder Executivo nos 0rgados, nos orgdos e entidades citados
anteriormente, para os servidores cujas atribuicbes fossem passiveis de realizacao
remota e cujos resultados pudessem ser mensurados objetivamente. Segundo o

Decreto, estavam entre 0s objetivos:

| - aumentar a produtividade e a qualidade do trabalho do servidor
publico;
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Il - promover a cultura orientada para resultados, com foco no
incremento da eficiéncia e da efetividade dos servicos prestados a
sociedade;

Il - racionalizar tarefas e alocagéo de recursos;

IV - estimular a inovacdo e a melhoria continua do ambiente
organizacional;

V - aumentar a qualidade de vida do servidor;

VI - contribuir para a reducdo de custos decorrentes do trabalho
presencial. (MINAS GERAIS, 2020a)

Em 17 de margo de 2020, Belo Horizonte foi oficialmente considerada em
estagio de transmissdo comunitaria, isto €, quando ja ndo € possivel identificar a
origem do contagio da doenca (TOLENTINO, 2020). Assim, o Comité Extraordinario
COVID-19 deliberou pela adocédo do regime especial de teletrabalho como medida
temporaria, enquanto se mantivesse a Situagdo de Emergéncia em Saude Publica.
Para tornar vidvel esta solucdo, coube a chefia avaliar quais situacbes eram se
encaixariam no regime, bem como quais servidores estavam aptos para a op¢ao. Os
critérios adotados foram: a) o carater da atividade desenvolvida (se cabe ser
desenvolvida remotamente) e; b) a disponibilidade de estruturas fisica e tecnoldgica
que permitam realizar as atividades em seu domicilio (era permitido o empréstimo de
itens necessarios, desde que nao representasse custo adicional para a Administracao
Puablica);

No caso de avaliagédo negativa, o servidor deveria cumprir suas fungdes in
loco, com a escala minima necessaria, e adocao de medidas que possibilitassem a
realizacdo do servico (TOLENTINO, 2020). O Comité Extraordinario COVID-19, em
sua deliberacdo n°® 2, de 2020, indicou a adocdo de mecanismos para mitigacao de
risco, como a quantidade minima de servidores em jornada presencial, flexibilizacdo
da jornada de trabalho, restricdo do periodo de atendimento ao publico e interrupgéo
de atendimentos presenciais, além do revezamento entre servidores da equipe para
folgas, férias-prémio e férias regulamentares. Os casos em que nado houve
possibilidade de teletrabalho e fosse necessario o isolamento social, foi autorizado o
afastamento do servidor. Alguns grupos foram considerados prioritarios tanto para o
regime de trabalho remoto quanto para o afastamento, como maiores de sessenta
anos, portadores de doencas cronicas comprovadas por laudo médico e gestantes ou

lactantes.
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Nesta situacdo, o teletrabalho deixou de ser uma alternativa ao
orgao/servidor, para se tornar um meio de contingenciamento da pandemia
(TOLENTINO, 2020). No entanto, foram necessarias simplificacdes em relacdo ao
Projeto Experimental, como o Plano de Trabalho Individual, que deveria conter uma
previsdo das atividades do servidor no curto-prazo, e o Relatério de Atividades, em
que deveriam constar as atividades desenvolvidas neste periodo, ambos a serem
instruidos em processo eletrdnico especifico, e validados pela chefia imediata. Esta
medida emergencial tornou necessario abandonar as metas individuais e mensuragao
de desempenho, uma vez que tais instrumentos necessitavam ser adequados para o
contexto.

Algumas vedagdes que constavam no Decreto n°47.885 foram suspensas,
quanto a participacao do teletrabalho de servidores:

| - em estagio probatério;

Il - que desempenhe atividades de atendimento ao publico externo ou
interno ou cujas atribuicdes exijam, continuamente, sua presenca
fisica no respectivo 6rgéo ou entidade;

IIl - que tenha equipe de trabalho sob sua subordinacao técnica e
administrativa;

IV - ocupante, exclusivamente, de cargo de provimento em comissao;

V - punido disciplinarmente, em decorréncia de falta grave, nos dois
anos anteriores a data de solicitagdo para participar do teletrabalho;

VI - que houver sido desligado do Projeto Experimental de
Teletrabalho por motivo de produtividade inferior @ meta estabelecida,
nos seis meses anteriores a data de solicitacdo para participar do
Projeto, observado o disposto nos 88 1° e 2° do art. 5°. (MINAS
GERAIS, 2020)

Em 09 de julho de 2020, foi promulgada a Lei que estabeleceu principios e
diretrizes para a adocao do teletrabalho no servico publico estadual, que deveria
excluir servicos essenciais que ndo pudessem ser realizados remotamente em razao
de sua natureza, e atividades que implicassem em reducdo da capacidade de
atendimento ao publico.

Considerou-se, para tanto a (i) facultatividade da adoc¢éo do teletrabalho
na administragdo publica estadual; (ii) aplicabilidade em fun¢gbes que ndo exijam a
presenca fisica no local de trabalho; (iii) ampliacdo da possibilidade de trabalho para
os servidores publicos com dificuldade de locomocéao; (iv) compatibilidade do perfil do
servidor com o exercicio do teletrabalho; (v) compatibilidade do volume de trabalho

com a carga horaria do servidor, respeitado o horario de almoco, o intervalo e o
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repouso semanal remunerado; (vi) fornecimento e manutencéo dos recursos fisicos,
tecnoldgicos e de infraestrutura necessarios para a adequada realizacdo do trabalho
pelo servidor em regime de teletrabalho; (vii) ado¢&o de medidas de protecéo a saude
e a seguranca do servidor, incluidos a oferta e o acesso a equipamentos de protecao
individuais e ergonbmicos necessarios a realizacdo do teletrabalho, além da
elaboracdo de planos que visem resguardar a saude psiquica do servidor; (viii)
avaliacao da gestéo e dos resultados do teletrabalho; (ix) avaliacéo das repercussoes
do teletrabalho na qualidade de vida dos servidores publicos; (x) melhoria de
programas socioambientais, visando a sustentabilidade socioambiental do planeta, a
partir da diminuicdo de poluentes na atmosfera e da reducdo no consumo de agua,
energia elétrica, papel e outros bens; (xi) oferecimento de capacitacdo prévia ao
servidor para a realizagdo do teletrabalho; (xii) manutencdo do convivio social e
laboral, por meio de cooperacéo, integracao e participacdo do servidor em regime de
teletrabalho, incluida a pessoa com deficiéncia; e (xiii) prevencéo e combate a préatica
do assédio moral no teletrabalho (MINAS GERAIS, 2020).

A existéncia do SEI foi um fator positivo para o Governo, pois o sistema ja
existia desde 2015, e apesar de a obrigatoriedade da utilizacdo da ferramenta ter
acontecido somente em 2018, a existéncia do programa facilitou a transicdo para o
trabalho que seria feito de casa.

Como ja citado anteriormente, o uso do SEI passou a ser obrigatério a partir
de 2018 em todas as secretarias de estado, e foi quando a SEDESE de fato migrou
para o sistema. Em conversa com uma servidora da secretaria, foi relatado que boa
parte dos servidores conseguiram absorver a ferramenta, mas que sempre existiram
areas em que a adeséo foi menor com conta do tipo de trabalho do servidor que nédo
exigia diretamente o uso do sistema SEI, mas principalmente por baixa familiaridade
com tecnologias. Com a implementacédo do regime de teletrabalho alguns empecilhos
em relacdo ao uso de tecnologias foram percebidos no ambiente, j& que era um
requisito indispensavel para a realizacéao do trabalho.

O Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) € um programa que possui
diversas funcionalidades que auxiliam os servidores publicos na tramitacdo de
processos e documentos eletronicos, e que tem o intuito de estimular a eficiéncia
administrativa, desincentivar o uso do papel e promover a seguranca dos dados.
(SEPLAG/MG, 2021)
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O programa é hoje a ferramenta oficial do Governo para tramitacdo de
processos e documentos, e considera-se que a implementacéo foi um sucesso tanto
pela adesdo, ja que a ferramenta vem sendo adotada por toda a administracédo
publica, quanto por ndo ter havido énus para as instituicdes que o adotaram e além
da economia que gerou para 0S governos com menos gastos de papel, tinta para
impressao, carimbos, pastas e outros. O sistema também contribui muito para
caracteristicas muito importantes de um governo, como a transparéncia, economia de
recursos e agilidade (SEPLAG/MG, 2021).

A implementacao do SEI no governo de Minas foi um passo importante para
a manutencédo da Politica de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo, e com a
pandemia de Covid-19 que teve inicio em marco de 2020, o SEI foi uma ferramenta
indispensavel para a manutencéao da prestacao de servi¢os do estado com a alteracédo
do regime de trabalho presencial para o teletrabalho.

A Diretoria de Logistica e Aquisicdes (DLA) a Secretaria de Estado de
Desenvolvimento Social (SEDESE), ja utilizava do sistema em seu dia a dia no
trabalho presencial, porém muitos servidores ndo tinham contato direto com o sistema
em suas atividades cotidianas, e com a pandemia passaram a precisar fazer uso da
plataforma com mais afinco, o que trouxe para as Coordenacdes certa preocupacao,
visto que j4 era sabido que haveriam demandas béasicas para a utilizacdo da
plataforma. Para que fosse possivel atender a essas demandas, que antes eram
concentradas em um e-mail de suporte, as davidas e auxiliar os servidores no uso do
sistema, foi criado um sistema de suporte para toda a SEDESE: o Suporte SEDESE.

Esse suporte consiste em uma plataforma que atende toda a SEDESE e
gue concentra todas as demandas relacionadas ao SEI, que antes eram resolvidas de
maneira informal ou por e-mail. A centralizacdo dessas demandas é de grande
relevancia, principalmente por conseguir dar um panorama para os gestores de como
tem sido a adaptagéo dos servidores, além disso € possivel identificar casos em que
a dificuldade de uso do sistema carece de um atendimento mais personalizado e um
acompanhamento mais préximo. E possivel também, que seja tragado um perfil dos
servidores que possuem mais dificuldades de lidar com novas tecnologias para que

algum tipo de agdo possa ser realizada apos a identificacao.
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6 METODOLOGIA

O presente trabalho se desenvolve como uma pesquisa descritiva, segundo
a tipologia de Gil (1990), pois ela se propde a mostrar o entendimento das pessoas
que participaram da pesquisa, a respeito dos fatores de desenvolvimento da
resiliéncia organizacional no setor publico, mais especificamente na Diretoria de
Logistica e Aquisicbes da SEDESE-MG, além de também tentar tracar uma relagéo
entre a intensificacdo do uso de uma ferramenta e a resiliéncia organizacional.

Para que fosse possivel conceituar resiliéncia organizacional, e tentar
buscar estudos que a envolvam dentro do servico publico, foi realizada uma pesquisa
bibliogréfica. Ademais, também foi feita uma analise documental dos decretos e toda
a legislacdo que envolvia desde a implementacdo do sistema SEI até a
implementacéo do teletrabalho no estado de Minas Gerais e seu funcionamento.

A pesquisa de campo envolveu a aplicacdo de questionério e a realizacao
de entrevista. Foi aplicado um questionario direcionado a todos os integrantes da
Diretoria de Logistica e Aquisi¢cdes da SEDESE, que serviu para entender como esses
servidores da percebem a organizacdo e a transicdo que foi feita do trabalho
presencial para o regime de teletrabalho e a importancia do SEI nesse processo. Além
disso, foi realizada uma entrevista semiestruturada com um gestor que integra a DLA,
com o intuito de visualizar de maneira mais direcionada, como 0s gestores
perceberam a situacado e quais foram os desafios enfrentados. A entrevista foi avaliada
de forma qualitativa e serviu para uma comparagao entre a visao do gestor e a visao
da equipe sobre a transicao.

O gquestionario elaborado foi direcionado a todos os integrantes da Diretoria
de Logistica e AquisicOes, que sdo em torno de 30 servidores, e o objetivo foi de
verificar o grau de resiliéncia que a equipe demonstrou com a intensificacdo do uso
do SEI na transi¢céo para o home office. A ferramenta ja era utilizada pelo Governo de
Minas antes do inicio da pandemia, porém como ja mencionado, a obrigatoriedade do
uso s6 aconteceu em 2018, o que pode ter impactado diretamente nas dinamicas de
trabalho com a mudanca da rotina, e a intencéo foi de verificar se haviam pessoas que
nao eram adaptados ao uso do SEI e qual a percepcao desses individuos diante da
alteracdo de rotina. Essa verificacdo sera feita baseada na metodologia criada por
Nogueira (2012), em sua tese de mestrado intitulada “Capacidade de resiliéncia e

desempenho organizacional em confiabilidade e inovagao”.
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A pesquisa foi fundamentada na referida metodologia de Nogueira (2012),
porém adaptada para que o estudo seja aplicado no setor publico. Nessa adaptacao,
foram feitas alteracBes no questiondrio proposto pela autora, pois a pesquisa de
Nogueira (2012) foi desenvolvida para ser aplicada a empresas do setor privado.
Dessa forma, as questfes envolviam termos mais utilizados nesse setor, além de
possuir questdes que direcionadas as éareas de atendimento aos clientes,
concorréncia entre as empresas, pesquisas de mercado e outros. Para que o
questionario pudesse ser aplicado na Diretoria em questéo, as terminologias foram
substituidas e as questdes alteradas de maneira que fosse possivel se enquadrar no
setor publico, mas que nao fugissem das dimensdes e classificacdes descritas por
Nogueira (2012).

O formulario era an6nimo e foi dividido em sessdes, que abarcaram a coleta
de dados pessoais, e as dimensdes de aprendizagem, adaptacdo, agilidade,
mudanca, lideranca, comunicacdo, confiabilidade e inovacdo. As perguntas do
questionario foram divididas e classificadas conforme as dimensdes citadas.

Quanto aos meios, foi utilizada a estratégia do estudo de caso, segundo a

definicdo trazida por Yin (2001)

“Um estudo de caso é uma observacdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos”. (YIN, 2001)

A Diretoria de Logistica e Aquisicdes foi escolhida como delimitacdo dessa
pesquisa por exercer um papel importante dentro da SEDESE, além disso a transi¢éao
para o regime de teletrabalho intensificou o uso do SEI na Diretoria, uma vez que ela
tramita uma série de processos internos e que envolve diretamente o
encaminhamento e recebimento de documentos institucionais. Logo, o SEI acaba
sendo uma ferramenta essencial para execucao do trabalho dessa Diretoria.

Outros fatores que influenciaram a escolha, foram o fato de que Diretoria
acabou convergindo um determinado conjunto de demandas que envolviam o SEI e
com isso ela acaba tendo uma interagdo maior com outras areas da secretaria, e
também o fato de que a criagdo do Suporte SEDESE foi uma demanda direcionada a
DLA e com isso ela ajudou outros setores da SEDESE com o uso do SEI, além de

conseguir centralizar as informacgdes a respeito das dificuldades dos servidores com
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a ferramenta e conseguir auxiliar outras areas na organizacao do teletrabalho, como
por exemplo a Diretoria de Recursos Humanos, esses fatores acabam por fazer da
DLA uma referéncia dentro da SEDESE.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesse capitulo seré feita a apresentacao dos dados coletados na pesquisa
e posteriormente a analise e possiveis relacdes entre os resultados e a utilizagdo do

SEI na diretoria com o inicio da pandemia do Covid-19.
7.1 Apresentacado dos resultados

A Diretoria de Logistica e Aquisicbes da SEDESE possui cerca de 30
servidores e € composta pelas seguintes coordenacgdes: Coordenacao Estratégica de
Compras e Contratos (CECC), Coordenacdo de Documentacdo e Arquivo (CDOC),
Coordenacéo de Logistica e Transportes (CLOG), Coordenacédo de Tecnologia da
Informacao e Comunicacgdes (CTIC) e Coordenacgéo de Patrimbnio (COPAT).

Conforme estipulado, foi realizada uma pesquisa com os servidores da
Diretoria de Logistica e Aquisicoes da SEDESE, por meio de um formulério enviado
pelo Google Forms. O referido formulario foi destinado a todas as pessoas que
trabalham na Diretoria, e esperava-se a obtencdo de cerca de 30 respostas. As
perguntas do questionario foram baseadas no trabalho de Nogueira (2012) e
adaptadas para a realidade do servico publico, na tentativa de medir os niveis de
resiliéncia da Diretoria.

A coleta de respostas ficou disponivel do dia 22 de outubro de 2021 ao dia
16 de novembro de 2021, a divulgacao foi feita através de e-mail e mensagens, 0
formulario era anénimo, ao respondé-lo as pessoas concordaram com a utilizagéo dos
dados obtidos para a construcao deste trabalho e no total foram obtidas 11 respostas.

A primeira secdo do questionario se dedica a coletar dados pessoais das
pessoas que responderam. A maior parcela dos respondentes foi do género feminino,
totalizando 7 pessoas que se identificam com o género feminino e 4 com o0 género

masculino.
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Grafico 1: Percentual de respostas, por género, obtidas no questionario aplicado na DLA
da SEDESE. Belo Horizonte, 2021

Género
11 respostas

@ Feminino
@ Masculino

Fonte: Elaboracao prépria.

A idade dos respondentes variou entre 28 e 62 anos, mas a faixa etaria
predominante foi de 33 a 37 anos. Foi feita a escolha de elencar as op¢des de idade
no questionario por faixas, na tentativa de facilitar a analise e as respostas. O grafico
abaixo apresenta as faixas, e as que nao ficaram visiveis sao referentes a 58 a 62

anos e 63 anos ou mais, e nao houve nenhuma resposta dentro dessas faixas.

Gréfico 2: Percentual de respostas, por idade, obtidas no questionéario aplicado na DLA da
SEDESE. Belo Horizonte, 2021

Idade

11 respostas

@® 18a22anos
@® 23a27anos

@ 28 a32anos
@ 33a37anos
‘ @ 38a42anos

@® 43 a47 anos
® 48 a52anos
® 53 a57 anos

12V

Fonte: Elaboracéo propria.
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Outro ponto relevante para esta pesquisa foi a pergunta sobre escolaridade
dos respondentes. Das respostas obtidas, seis respondentes possuiam Ensino
Superior completo, o que equivale a mais de 50% da amostra, além disso existem
servidores com ensino fundamental incompleto, e isso traz certo impacto para a

pesquisa, e posteriormente sera melhor detalhado.

Gréfico 3: Percentual de respostas, por escolaridade, obtidas no questionario aplicado na
DLA da SEDESE. Belo Horizonte, 2021

Escolaridade
11 respostas

@ Ensino fundamental incompleto

@ Ensino fundamental completo
Ensino médio incompleto

@ Ensino médio completo

@ Ensino superior incompleto

@ Ensino superior completo

Fonte: Elaboracao prépria.

A maior parcela de respondentes trabalha na Diretoria na faixa de 1 a 3
anos, e também estédo lotados em suas fun¢cdes no mesmo periodo de tempo. Além
disso, mais da metade dos respondentes possuem cargos comissionados.

A partir da segunda sessao do questionario, as perguntas passaram a ser
direcionadas para tentar entender as caracteristicas e comportamentos da
organizagéo, sob a visédo das pessoas que vivem o cotidiano da diretoria.

Tendo isso em vista, algumas observacdes importantes precisam ser
salientadas para que a partir disso seja possivel fazer uma analise das respostas. A
SEDESE € uma diretoria que possui um perfil de servidores um pouco diferente do
gue é visto no geral em outras secretarias, por ser uma secretaria que ao longo dos
anos foi absorvendo servidores de muitos outros 6rgdos do estado e que possuiam

uma realidade bem distinta do que é vista na Cidade Administrativa. Em conversa com
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uma servidora, foi relatado que algumas pessoas da diretoria tiveram dificuldades em
responder o formulario, por apresentarem um menor grau de alfabetizacéo, terem uma
baixa familiaridade com a ferramenta utilizada para hospedar o formulério e por ndo
possuirem conhecimento suficiente sobre a organizacdo para responderem as
guestdes.

Inicialmente, durante a elaboracao do formulario, houve uma preocupacao
em tentar simplificar ao maximo a linguagem das perguntas, na tentativa de facilitar o
entendimento daqueles que fossem responder ao questionario, e apesar de ser de
conhecimento que existiam pessoas com menor letramento e com dificuldade no uso
de tecnologias, ndo se sabia a extensdo dessas dificuldades e o quanto eram
necessarias alteracfes para que essas pessoas pudessem ser contempladas na
andlise.

No formulario havia um campo para que fosse possivel acrescentar
observacdes sobre as questdes, e houveram duas pessoas que relataram dificuldades
em responder as perguntas e as seguintes observacdes foram feitas

1) Respondente n° 6: “Nao entendi as questdo [sic], o meu grau de

instrucao nao é suficiente para responder as suas perguntas.”

2) Respondente n° 8: “marquei 3 por ser mais ou menos, nao entnedi [sic]

bem as perguntas.”

Diante dessas questdes, ambas as respostas foram analisadas e foi
observado que todas as perguntas foram respondidas da mesma maneira, e optou-se
entdo por ndo considerar as respostas para a analise geral do formulario. Porém, para
o presente trabalho essas respostas podem dizer muito a respeito da questdo da
resiliéncia e da utilizacao de tecnologias que serdo abordadas em outro capitulo.

Como ja foi abordado, o formulario foi dividido em sessfes que abordaram
as caracteristicas resilientes, o comportamento organizacional em relacdo a agilidade,
mudanca, lideranca e comunicagédo, e o desempenho organizacional em relagdo a
inovacdo e a confiabilidade. Foi utilizada a Escala de Likert para a obtencdo das
respostas, a escala escolhida varia de 1 a 6, sendo 1 referente a menor intensidade e
6 referente a maior intensidade. A escolha de uma faixa de nimero par se da para
gue haja uma menor tentativa de o respondente se manter neutro na resposta,
fazendo com que sempre escolha uma tendencia (NOGUEIRA apud FINNEY;
DISTEFANO, 2006), e a tabela abaixo demostra a escala da avaliagéo, e a escolha
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para a analise foi de classificar como baixa, médio ou alto as caracteristicas

comportamentos e desempenho.

Quadro 3: Parametros de Classificacdo utilizados na pesquisa em relacdo as medias
obtidas nas respostas dos questionarios aplicados, na DLA da SEDESE. Belo Horizonte,
2021

Média das notas atribuidas
pelos respondentes em Caracteristicas da Resiliéncia | Comportamento Resiliente Desempenho
relagéo ao quesito avaliado

0-2 Baixa intensidade Baixa efetividade Baixo desempenho
21-4 Média intensidade Média efetividade Médio desempenho
41-6 Alta intensidade Alta efetividade Alto desempenho

Fonte: Elaboragé&o proépria.

Além das classificacbes determinadas para a escala de Likert, as
caracteristicas, comportamentos e desempenho organizacionais também foram
separados de acordo com as variaveis construidas por Nogueira (2012), cada variavel
sera especificada a medida que as tabelas com os resultados coletados no
questionario forem apresentadas ao longo desse capitulo.

A primeira sessao do formulério trabalha com as caracteristicas resilientes
que pode ser subdividida em capacidade de adaptacdo e capacidade de
aprendizagem. A tabela abaixo apresenta as escolhas dos respondentes de acordo

com a escala de Likert e as médias de cada resposta para a capacidade de adaptacao.

Tabela 1: Caracteristicas organizacionais resilientes: capacidade de adaptacao

= RESPONDENTES A B [of D E F G H 1 Média
ADAPTACAO
CAD1 - Capacidade de definir papeis e responsabilidades 4 6 6 6 4 6 6 5 4 5,22
CADZ2 - Capacidade de reconhecer os fatores que desencadeiam crises 4 3 6 4 3 6 6 4 4 4,44
CADS3 - Capacidade de monitorar os resultados 4 6 6 6 4 1 6 4 5 4,67
CAD4 - Capacidade de atualizag8o sobre os recursos disponiveis 4 3 6 6 4 5 6 4 2 4,44
CADS - Capacidade de explocar seu diferencial competitivo 1 6 6 6 4 5 5 4 5 4,67
CADSG - Capacidade de monitorar o ambiente 4 3 6 3 4 5 6 6 5 4,67
CAD?7 - Capacidade de minimizar fraquezas 3 4 3 3 4 5 5 6 2 3,89
CADS - Capacidade de potencializar as forgas 4 6 5 3 4 5 5 5 3 4,44
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Fonte: Elaboracao prépria com dados retirados do questionario aplicado a DLA.

E possivel observar que a maioria das médias estdo acima de 4,1, o que
representa que dentro da organizagdo os respondentes enxergam as caracteristicas
organizacionais resilientes de adaptacdo como de alta intensidade. A caracteristica
(CAD1) que apresentou maior média foi a que indica a capacidade de definir os papeis
e as responsabilidades na organizacao com clareza, e a caracteristica (CAD7) que se
destaca por ser de meédia intensidade € a que indica a capacidade da organizacao de
minimizar suas fraguezas. A média geral das respostas é de 4,5 0 que néo altera a
classificacdo das caracteristicas de adaptacdo como de alta intensidade, mas nesse
ponto € valido ressaltar que os valores tanto das médias individuais quanto da média
geral ficam bem préximos do valor da escala determinada.

Seguindo para a andlise das caracteristicas organizacionais resilientes de
aprendizagem, a tabela abaixo apresenta as escolhas dos respondentes e as médias

de cada resposta.

Tabela 2: Notas atribuidas pelos respondentes, dentro da escala de Likert, em relagéo aos
quesitos avaliados na dimensdo capacidade de aprendizagem, e sua média. Belo

Horizonte, outubro/2021

RESPONDENTES -~
APRENDIZAGEM A B c D E F G H 1 Média

CAP1 - Capacidade de planejamento, considerando as contingencias 4 3 6 3 3 5 5 5 3 411

CAP2 - Capacidade de proteger suas vulnerabilidades tangiveis 3 4 5 3 2 5 6 4 5 411

CAP3 - Capacidade de proteger suas vulnerabilidades intangiveis 3 3 5 3 2 5 6 4 5 4,00

CAP4 - Capacidade de receber as mudangas com naturalidade 4 3 4 3 3 5 5 4 3 3,78

CAPS5 - Capacidade de reconhecer os lideres 3 3 4 3 3 5 6 4 4 3,89

CAPG6 - Capacidade de incentivar a participag8o de todos nas decisdes estratégicas 3 3 4 3 2 5 5 4 3 3,56

Fonte: Elaboracéo prépria com dados retirados do questionario aplicado a DLA.

A caracteristica de aprendizagem CAP1 é referente a capacidade da
organizagdo de planejar suas acdes e a caracteristica CAP2 é relativa a capacidade
da organizacdo de proteger suas vulnerabilidades tangiveis como equipamentos,
estrutura fisica e pessoal, ambas as caracteristicas podem ser classificadas como de
alta intensidade na organizagéo, mas ressalta-se novamente o fato de estarem bem

préximas ao valor determinado como limite na escala.
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Seguindo as especificacbes, a CAP3 trata-se da capacidade da
organizacédo de proteger suas vulnerabilidades intangiveis como as relacdes externas
e a comunicacdo, a CAP4 trata da capacidade da organizacdo de receber as
mudancas com naturalidade, CAP5 é a capacidade de reconhecimento de lideres por
objetivos, projetos e metas claras, CAP6 fala da capacidade da organizacdo de
incentivar uma maior participacdo da equipe nas decisdes estratégicas. Todas essas
caracteristicas podem ser classificadas como de média intensidade na organizacao,
assim como a média geral que é de 3,9.

A segunda sessdo do formulario trata do comportamento resiliente da
organizacdo e foi dividido em quatro dimensdes: agilidade, mudanca, lideranca e
comunicacdo. Os dados da tabela X sdo referentes a dimenséo de agilidade e traz a
percepcao dos respondentes e a média de cada pergunta.

Tabela 3: Notas atribuidas pelos respondentes, dentro da escala de Likert, em relagdo aos
guesitos avaliados na dimensdo comportamento resiliente: agilidade, e sua média. Belo

Horizonte, outubro/2021

RESPONDENTES
A B C D E F G H 1 Média

AGILIDADE
AG1 - Monitoramento e acompanhamento das mudangas no ambiente 4 5 4 3 4 5 6 4 4 433
em que atua
AGIZI— Monitoramento e acompanhamento das mudangas no 4 5 4 3 4 6 6 6 5 489
ambiente externo
AGI3 - Compreensdo e antecipagdo das necessidades dos cidaddos 3 6 3 3 2 5 6 5 5 4,22

AGI4 - Compreens3o e antecipagdo das necessidades dos fornecedores| 4 3 5 3 4 5 6 3 5 4,22

AGI5 - Aproveitamento das oportunidades 4 3 3 3 2 5 6 4 5 3,89

Fonte: Elaborag&o prépria com dados retirados do questionario aplicado a DLA.

Os quatro primeiros comportamentos sdo classificados como de alta
efetividade, assim como a média geral que é de 4,31, sendo eles referentes ao
monitoramento e acompanhamento das mudangas no ambiente em que a
organizacgédo atua, ao monitoramento e acompanhamento das mudancas do ambiente
externo, a busca por compreenséo e antecipacao das necessidades dos cidadaos, e
a busca por compreensédo e antecipacdo das necessidades dos fornecedores,

respectivamente. O comportamento de agilidade 5 (AIG5) é classificado como de
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meédia efetividade e trata-se da adaptacdo da organizacdo a recursos e inovacoes
tecnoldgicas.

Na dimensdo de mudanga temos os comportamentos MUD1, MUD2,
MUD3, MUD4, MUD5 que tratam da aceitacdo da mudanga como oportunidade de
crescimento; da busca pela sintonia constante com o ambiente interno, externo e com
os cidadaos; da busca por apresentar tanto aos servidores quanto aos cidadaos
produtos diferenciados e inovadores; a busca por desenvolver atividades que tenham
foco na missdo e visdo da organizagdo; a capacidade de criar, desenvolver e
implementar solu¢cdes inovadoras no ambiente organizacional, nessa ordem. O
guadro demonstra que trés (MUD1, MUD2, MUDS5) dos cinco comportamentos podem
ser classificados como de alta efetividade, assim como a média geral que é de 4,1, e
os outros dois (MUD3 e MUD4) séo classificados como de média efetividade.

Tabela 4: Notas atribuidas pelos respondentes, dentro da escala de Likert, em relagéo aos
guesitos avaliados na dimensdo comportamento resiliente: mudancga, e sua média. Belo

Horizonte, outubro/2021

RESPONDENTES A B c b . E G " | Médi
MUDANCA e
MUD1 - Mudanga é uma oportunidade de crescimento 3 5 4 3 3 5 6 5 5 4,33
MUD2 - Plenamente consciente e sincronizada com os
) ) . 3 6 3 3 3 5 6 5 5 4,33
ambientes, interno e externo e com a comunidade
MUD3 - Apresenta continuamente ao mercado produtos
. . ) 3 5 3 3 3 5 6 4 4 4,00
diferenciados e inovadores
MUDA4 - Atividades organizacionais com foco na missdo e
- o 3 5 3 3 3 5 5 4 4 3,89
visdo organizacional
MUDS - Capacidade de criar oportunidades de mercado 4 5 3 3 3 5 5 5 4 4,11

Fonte: Elaborag&o prépria com dados retirados do questionario aplicado a DLA.

A terceira dimensédo que analisa 0 comportamento da organizacdo é a
dimenséo de lideranca. Nela foram elencados seis comportamentos que representam
comportamentos de uma organizacao resiliente quando classificado como de alta
intensidade, que consideram o0s seguintes aspectos: (LID1) a evolugdo da
organizacdo para uma estrutura de governanca integrada e alinhada; (LID2)
realizacdo periodica de programas de desenvolvimento de liderancas; (LID3) o

direcionamento dos programas de desenvolvimento de lideranga para pessoas que se
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encontram em cargos estratégicos de tomada de deciséo; (LID4) mobilizacdo para o
incentivo e a realizacdo de acdes que buscam desenvolver continuamente as
capacidades dos individuais dos membros da equipe; (LID5) coloca os objetivos da
equipe em primeiro lugar e incentiva o desenvolvimento do trabalho em equipe para o
alcance dos objetivos; (LID6) valoriza as habilidades e talentos individuais. Tendo
esses aspectos em vista, a tabela apresenta os dados referentes a essa dimensao do

comportamento da organizagao.

Tabela 5: Notas atribuidas pelos respondentes, dentro da escala de Likert, em relacdo aos
quesitos avaliados na dimensdo comportamento resiliente: lideranca, e sua média. Belo

Horizonte, outubro/2021

RESPONDENTES A B c D E E G H 1 Médi
LIDERANGCA -

LID1 - Estrutura de lideranga alinhada e integrada 4 5 4 1 4 5 5 5 4 4,11

LID2 - Programas de lideranga realizados periodicamente 1 4 2 1 2 5 5 5 4 3,22

LID3 - Pessoas-chave da organizagiio se encontram em cargos
estratégicos para a tomada de descis8o

LID4 - Desenvolvimento continuo das capacidades

individuais 3 5 3 3 4 5 5 5 3 4,00

LID5 - Objetivos da equipe em primeiro plano e
encorajamento dos membros a trabalhar em conjunto para 1 5 3 6 3 5 6 4 3 4,00
atingi-los

LID6 - Valorizagdo dos talentos e habilidades individuais 1 4 3 6 5 5 5 4 3 4,00

Fonte: Elaboracéo prépria com dados retirados do questionario aplicado a DLA.

Como é possivel observar, apenas a média do comportamento LID1 pode
ser classificada como de alta efetividade, e ainda assim € preciso se atentar que a
média se encontra no limite do definido para a faixa. Os outros cinco comportamentos
sao classificados como de média efetividade, assim como a média geral que é de
3,85.

A quarta e ultima dimensdo que analisa 0 comportamento da organizacéo
€ a de comunicagdo. Nessa dimensdo sdo analisados nove comportamentos que
caracterizam um comportamento resiliente e que abordam os seguintes aspectos:
(COML1) realizacao de ac¢Oes para o desenvolvimento de talentos e disseminacéo do
conhecimento; (COM2) construcdo de fortes relagbes entre as partes
interdependentes e visa maximizar o relacionamento entre os colaboradores; (COM3)

abre espaco para opinides, sugestdes, criticas independentemente da funcdo do
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superior imediato; (COM4) incentiva a comunicacdo aberta e colaborativa tanto
internamente como com 0s parceiros externos; (COMDb5) direciona a participacdo em
grupos de discussdo e ao incentivo de ampliacdo destes grupos; (COM6)
preocupacdo com a objetividade e aplicagcdo das informacdes e na destinagéo
pertinente dessas informacdes; (COM7) considera a comunicacdo um instrumento
importante de informacdo e de motivacdo dos servidores na execucdo de seus
trabalhos; (COMS8) uso da comunica¢do como inteligéncia estratégica tendo como
base a clareza e a transparéncia, e as mensagens sao programadas de modo a
aumentar o nivel de consciéncia dos publicos e o acerto de todo o processo; (COM9)
utiliza a comunicagdo como meio de tornar a organizacdo uma estrutura simples, de

facil relacionamento e com uma forte unidade de proposito.

Tabela 6: Notas atribuidas pelos respondentes, dentro da escala de Likert, em relagdo aos
guesitos avaliados na dimens&o comportamento resiliente: comunicagéo, e sua média. Belo

Horizonte, outubro/2021

RESPONDENTES

- A B C D E F G H I Média
COMUNICACAO
COM1 - Agdes para o desenvolvimento de talentos e disseminacdo do conhecimento 1 5 3 3 2 5 5 3 4 3,44
COM?2 - Construir fortes relagBes entre as partes interdependentes 1 5 4 3 3 5 3 3 4 378
COMS3 - Abertura para opinides, sugestdes, criticas independente da func8o do superior N 5 . . A 5 6 5 3 222
imediato
COM‘IV - Incentivar a comunicagdo aberta e colaborativa tanto internamente como com os 2 5 a 3 3 5 5 3 a 378
parceiros externos
COMS - Participagdo em grupos de discussdo e incentivo & ampliagdo desses grupos 1 3 4 3 4 5 5 3 4 3,56
COMEG - Objetividade e aplicagSo das informacdes e na destinago pertinente das 3 " 5 2 5 5 5 3 " 400
mesmas
com7 -_Instrumento importante de informac8o e de motivacdo dos empregados na 2 5 5 3 5 5 5 3 s 811
execugdo de seus trabalhos
COMBS - Usada como inteligéncia estratégica, tendo como base a tensparéncia e a
clareza. As mensagens s3o programadas de modo a aumentar o nivels de consiencia do 2 5 5 3 5 5 5 3 a 411
publico e o acerto de todo o processo
comg -Tornar a organizacio uma estrutura simples, de facil relacionamento e com uma 2 c . 3 . s s 3 . 400
forte unidade de propésito

Fonte: Elaboracéo prépria com dados retirados do questionario aplicado a DLA.

A tabela apresenta os dados referentes ao comportamento que observa a
comunicacdo da organizacéo, e € possivel visualizar que os comportamentos COMS3,
COM7 e COM8 sao os que podem ser classificados como de alta efetividade,

enguanto os outros, assim como a média geral que é de 3,8.
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A terceira sessdo do formulario trata do desempenho organizacional
sustentado e é dividido na dimensao de confiabilidade e inovacao. Primeiramente sera
analisada a dimenséo de confiabilidade, essa dimenséo é dividida em dez fatores de
desempenho que sdo (CON1) confianga na qualidade dos servicos prestados pela
sua unidade; (CON2) manutengéo, constancia e consisténcia dos servigos prestados
pela organizagdo; (CON3) materiais, instalagbes e ferramentas rigorosamente
inspecionados; (CON4) servidores qualificados as suas fungdes; (CON5) qualidade,
confiangca e compromisso dos fornecedores com os quais a organizagao possui
parcerias; (CON6) reconhecimento dos principios de colaboragéo, integracdo e
confianga; (CON7) alcance as metas estratégicas e aos objetivos organizacionais;
(CONB8) obtencao de informagdes oportunas, relevantes e concisas; (CON9) repasse
de informagdes oportunas, relevantes e concisas dentro da organizagdo; (CON10)

entendimento das necessidades dos cidadaos, por parte da organizagao.

Tabela 7: Notas atribuidas pelos respondentes, dentro da escala de Likert, em relagdo aos
quesitos avaliados na dimenséo desemprenho organizacional: confiabilidade, e sua média.

Belo Horizonte, outubro/2021

RESPONDENTES A B Cc D E F G H 1 Média
CONFIABILIDADE
CON1 - Confianca em seus produtos e servigos 6 6 6 6 5 5 6 6 5 5,67
CONIZ - I‘vjlanfer.constanua e consistencia dos produtos efou 4 6 4 6 4 5 6 4 5 439
servigos é prioridade
CONS3 - Tem controle dos materiais, instalagtes e 3 s 9 5 s 5 5 4 4 239
ferramentas
CON4 -T i lificacdo d
: ‘e.m compromisso com a qualificagio dos 5 3 2 5 4 5 6 3 4 378
funciondrios
CONS - qualidad fi isso d
qualidade, coni |ar.u;a e com!aror:usso o? . 4 s 5 5 3 5 6 3 4 411
fornecedores com os quais a organizacio possui parcerias;
CONG - heci tod incipios de colaboragéo,
( aecon eu_men o dos principios de colaboragéo 4 6 5 6 s 5 6 3 4 489
integragéo e confianca
CONT.— alf:anc.e as metas estratégicas e aos objetivos 4 5 6 6 4 5 6 3 5 489
organizacionais
CON.B - obtengéo de informagdes oportunas, relevantes e 4 5 4 3 4 5 6 4 4 433
concisas
CON9 - de inf B t | t
: repasse de in ornTa(;ofs oportunas, relevantes e 4 s 4 3 3 5 6 4 4 422
concisas dentro da organizacio
CON10 - entendi tod idades dos cidadéos,
en en. 'mfn o das necessidades dos cidaddos, por 4 4 a 1 1 5 6 s 4 378
parte da organizacdo

Fonte: Elaborag&o prépria com dados retirados do questionério aplicado a DLA.
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Quando se analisa os dados coletados da dimensao de confiabilidade, é
possivel observar que 70% dos fatores podem ser classificados como de alto
desempenho, assim como a média geral que € de 4,4. Os fatores de confiabilidade
CONS3, CON4, CON10 sao classificados como de médio desempenho e é valido
ressaltar que as medias desses trés fatores sdo bem proximas umas das outras.

Por dltimo, a dimensdo inovacdo traz oito fatores de influéncia no
desempenho organizacional que séo: (INO1) mobilizagao para a busca por novas
tecnologias; (INO2) preocupacao constante com a inovacao; (INO3) realizacao de
avaliacbes métricas de alto nivel com os gestores; (INO4) realizacao de avaliacdes
métricas mais especificas para os niveis operacionais; (INO5) realiza¢do de analises
sistematicas das melhorias do custo do ciclo de vida de um produto e/ou servico;
(INOB6) realizagao de projegcdes de um produto e/ou servigo da criagdo ao descarte;
(INO7) gerencia as mudancas ao longo do tempo; (INO8) identifica as oportunidades

de melhoria.

Tabela 8: Notas atribuidas pelos respondentes, dentro da escala de Likert, em relacéo aos
quesitos avaliados na dimenséo desemprenho organizacional: confiabilidade, e sua média.
Belo Horizonte, outubro/2021

RESPONDENTES -

= A B C D E F G H I Média
INOVACAO
INO1 - Mobilizacdo para a busca por novas tecnologias 4 5 3 1 2 5 4 4 4 3,56
INO2 - Preocupagdo constante com a inovagio 4 5 2 1 2 5 4 4 4 3,44
INO3 - Realizacdo de avaliagbes métricas de alto nivel com 3 4 2 1 3 5 6 4 4 356
os gestores
INO4 - Re’all?a;ao de .avall.a(;oes métricas mais especificas 3 3 2 1 2 5 6 4 4 333
para os niveis operacionais
INO5 - Realizacdo de anélises sistemadticas das melhorias 3 4 2 1 2 4 4 4 4 111
do custo do ciclo de vida de um produto e/fou servico
INOG. - Iieallzac;ao de projegbes de um produto e/ou servigo 3 5 3 1 3 4 4 4 4 3,44
da criagio ao descarte
INO7 - Gerencia as mudancas ao longo do tempo 4 5 3 1 3 5 5 4 4 3,78
INOS - Identifica as oportunidades de melhoria 2 5 4 1 4 5 6 5 4 4,00

Fonte: Elaborag&o prépria com dados retirados do questionério aplicado a DLA.
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A dimensao de inovacao é toda classificada como de médio desempenho,
a média geral é de 3,5 e também se enquadra como médio desempenho. O quadro
abaixo traz o compilado das médias gerais de cada dimensdo para facilitar a
comparacao das classificacoes.

Quadro 2: Médias gerais das notas atribuidas pelos respondentes as dimensdes avaliadas

no questionério. Belo Horizonte, outubro/2021.

Média das notas Caracteristicas da Resiliéncia Comportamento Resiliente Desempenho
atribuidas pelos
respgndenles em Adaptacdo | Aprendizagem Agilidade Mudanga Lideranga | Comunicacdo | Confiabilidade | Inovagéo
relagdo ao quesito
avaliado
Baixa (0 - 2)
Média (2,1 - 4) 3,91 3,85 3,89 3,53
Alta (4,1 - 6) 4,55 4,31 4,13 4,44

Fonte: Elaboracao prépria com dados retirados do questionario aplicado a DLA.

Além dos dados coletados por meio do formulario, foi realizada uma
entrevista semiestruturada com a servidora que estda como coordenadora de
documentos e arquivos, que consta no apéndice A, e servira de apoio para a
construcdo da analise da relacdo entre os dados coletados e o comportamento da
DLA com a intensificagdo do uso do SEI durante a pandemia de covid-19.

A entrevista abrangeu as questdes relacionadas a transi¢cédo para o regime
de teletrabalho na secretaria e como ocorreram as movimentacdes e ajustes para que

isso fosse possivel de ser realizado.
7.2 Analise dos dados

Nessa sessao, sera feita a analise na tentativa de relacionar as respostas
ao questionario com a entrevista, com o foco nas dimensfes apresentadas na sessao
anterior.

E inegavel que o fato de o Governo de Minas ter o sistema SEI implantado
foi imprescindivel para que os servigos pudessem continuar a serem prestados ao
longo do periodo de vigéncia do teletrabalho no estado. O sistema permitiu que os
servidores tramitassem documentos e pudessem registrar suas atividades cotidianas

para o controle do RH, porém ha fatores que precisam ser ressaltados pois antes da
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implementacdo do regime de teletrabalho nem todos os servidores utilizavam a
plataforma assiduamente.

Como ja citado, a implementagéo do SEI teve inicio em 2015 com o intuito
de realizar essa otimizagdo e centralizagédo de todas as informagdes, mas foi apenas
em ao fim de 2018 que na SEDESE a utlizagcdo da ferramenta passou a ser

obrigatodria. Segundo a entrevistada,

O Sei foi implementado, uma boa parte das pessoas conseguiram
absorver a ferramenta, principalmente quem ja tinha afinidade
tecnoldgica e ai vai muito do perfil de cada area da secretaria, porque
a gente sabe q tem éareas dentro dos 6rgdos que o grau de
conhecimento digital das pessoas é menor. Entdo a gente teve areas,
por exemplo a diretoria de prestacdo de contas teve uma boa
aceitacdo das pessoas porque ja tem pessoas que tem maior grau de
instrucdo, muita gente tem ensino superior e tem maior afinidade com
computador, entdo a aceitagéo foi melhor. (ENTREVISTADA, CDOC
2021).

Mesmo com a obrigatoriedade do uso da ferramenta, algumas areas da

secretaria conseguiram passar até marco de 2020 sem utilizar a ferramenta

Ai a gente pega por exemplo a subsecretaria de direitos humanos,
dependendo da area que a gente pega tem pessoas com menor grau
de familiaridade tecnoldgica, porque trata mais e lida mais com
pessoas, faz mais acompanhamento na rua, lida mais com o publico,
entdo nao tinha essa necessidade tao grande até mesmo de fazer uso
do Sei. E ai muitas pessoas passaram de 2018 até o inicio da
pandemia conseguindo atuar e trabalhar dentro da secretaria sem
fazer uso do sei e a pandemia impds isso. (ENTREVISTADA, CDOC
2021).

Nesse ponto é onde comecam a surgir algumas questbes a serem
consideradas para as discussoes neste trabalho, esses acontecimentos fazem um link
com as dimensdes de aprendizagem, adaptacdo e mudanca que ja foram postas
anteriormente. No momento em que ha uma imposicdo da utilizacdo da ferramenta
para a transi¢do para o regime de teletrabalho, ha necessidade de considerar que o
estado possui servidores em diversas situagdes financeiras distintas e que possuem
niveis diferentes de familiaridade com tecnologias e até mesmo de letramento, como
podemos perceber com o formulario que obteve respostas de pessoas com diferentes
niveis de escolaridade e demonstram certo impacto em algumas circunstancias.

Os impactos que a intensificacdo do uso do SEI trouxeram inicialmente

foram relacionadas ao grande numero de pedidos de cadastro no sistema, além de
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lacunas que precisaram ser fechadas pelo RH no que se tratava das condicdes

diversas em que os servidores poderiam se encontrar, como relata a entrevistada

(...) a gente inclusive tem uma lacuna grande dentro do DRH, de
servidores que durante todo esse periodo ndo conseguiram entrar no
regime de teletrabalho porque ndo sabiam ligar um computador, e
entdo ficaram afastadas. Ou sdo pessoas que estdo fazendo o gozo
de férias premium ou estdo mesmo afastadas porque o decreto
permite o afastamento pelo contexto de pandemia. E muitas pessoas
até mesmo por conta de questdes financeiras, se viram obrigadas a
fazer o uso da ferramenta. Entdo, quando ocorreu a implantacdo do
regime de teletrabalho a gente teve um numero avassalador de
pessoas querendo fazer o cadastro. (ENTREVISTADA, CDOC 2021).

Houve um esfor¢co de conseguir dos dados de registro da plataforma, na
tentativa de realizar uma comparagédo entre os cadastros realizados pela secretaria
de antes e depois da implementacédo do home office, porém a base de dados utilizada
para esses cadastros ndo permite que essa métrica, o que indica de certa forma uma
falha no sistema.

As médias para a avaliacdo das dimensdes de aprendizagem, adaptacao e
mudanca podem demonstrar um pouco das dificuldades enfrentadas nesse inicio. A
aprendizagem foi classificada como de média intensidade pela escala estipulada, a
adaptacao como alta intensidade, e mudancga como alta efetividade. Porem ambas as
dimensdes classificadas como altas, ficaram com a média bem préxima ao limite
estipulado, o que pode demonstrar a necessidade de uma melhora. Os
acontecimentos relatados refletem essa necessidade, pois apesar de terem sido
contornados, é possivel que poderiam ter sido previstos e 0s gestores poderiam ter
lidado de forma mais rapida e efetiva.

Foi percebido que juntamente com os novos cadastros, muitas duvidas
basicas em relacédo ao sistema comecaram a surgir, como a edicdo e a assinatura de
documentos. Na entrevista, foi relatado que muitas pessoas tem dificuldades
extremamente béasicas na utilizagéo do sistema, e que ainda hoje utilizam a plataforma
exclusivamente para fazer o relatério de atividades vinculado ao regime de
teletrabalho, porque possuem essa deficiéncia tecnolégica.

O SEI possui um curso para usuarios que vai desde o basico ate o
avancado para administradores, que fica hospedado na plataforma da Enap e é de
acesso gratuito, porem mesmo com a possibilidade de realizar esse curso as

demandas basicas ndo séo supridas.
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Nesse ponto, podemos concluir que houve uma grande adesdo ao uso da
plataforma com a alteracdo do regime de trabalho, mas muitas pessoas utilizam a
plataforma apenas para o bésico e conseguirem se manter em regime de teletrabalho,
e néo realizam atividades que envolvam o SEI em suas rotinas de trabalho.

A resposta mais rapida e significativa que a diretoria teve, na tentativa de
contornar as possiveis dificuldades que surgiriam com tantos novos cadastros e novas
pessoas utilizando a plataforma foi a criacdo do Suporte SEDESE, reforcando a
caracteristica de adaptacdo CAD2. O Suporte SEDESE é uma nova plataforma que
foi criada durante a pandemia e atende toda a secretaria, e o intuito foi de centralizar
as demandas que poderiam surgir com a intensificacdo do uso do SEI. A criacdo desse
suporte se deu pela percepcéo dos administradores do Sei da secretaria em relacéo
a demandas muito basicas que comecaram a surgir, como de edicdo e assinatura de

documentos.

A ferramenta do Suporte SEDESE ndo existia, a gente fazia os
atendimentos do Sei por e-mail, e regime presencial a pessoa
geralmente ia até a mesa pedir ajuda.

Quando a gente entrou no teletrabalho no dia 27 marco de 2020, uma
semana antes a gente ja comecou a ter informacdes de que a gente
passaria um periodo em teletrabalho e uma das preocupacdes do
Alexandre na época, que é o ex-diretor, foi em relacdo ao Sei, porque
por mais que a gente recebesse muitas solicitacdes por e-mail,
algumas solicitagbes como por exemplo cancelamento de documento,
solicitacdo de acesso a unidade, a gente exclusivamente s6 recebia
por e-mail porque a gente precisa do registro formal, mas inimeros
outros tipos de demanda a pessoa ia la na mesa tirar a divida e como
seria isso em regime de teletrabalho?

E ai o Suporte SEDESE foi desenvolvido do dia pra noite, a equipe da
CTIC juntamente com o Alexandre, em questdo assim de 10 dias
desenvolveu o suporte. E ai a gente também tem outros tipos de
chamado |4 dentro do suporte, como atendimento das demandas da
CTIC, atendimento das demandas da CLOG, pra tentar amenizar os
impactos, ainda recebemos muita coisa por e-mail mas a gente ta
tentando ao maximo centralizar tudo via suporte SEDESE.
(ENTREVISTADA, CDOC, 2021).

Apesar da existéncia do suporte, como mencionado, e da dimensao de
inovacdao ter sido classificada como de médio desempenho, o e-mail que antes era

utilizado para resolver as demandas do SEI ainda recebe muitos chamados e esfor¢os

estdo sendo feitos na tentativa de centralizar os chamados. O entrevistado relata que

[...] toda mudanca de cultura a gente tem uma dificuldade inicial muito
grande de aceitacdo das pessoas, e 0 Suporte SEDESE assim como
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0 sei € uma nova ferramenta que exige um pouquinho de
conhecimento tecnoldgico, entdo a gente ainda tem um pouquinho de
dificuldade das pessoas as vezes fazerem o chamado por |4,
costumam mandar por e-mail, mesmo assim a aceitacdo foi um
sucesso assim. Muito por conta do regime de teletrabalho.
(ENTREVISTADA, CDOC 2021).

A criacdo do suporte reforca a caracteristica de adaptacdo CAD7. Apesar
de essa dimensao das caracteristicas ter sido a de menor média no formulério, € um
ponto positivo para a organizacao, pois foi uma reacdo rapida a mudancga no ambiente
externo, o que também demonstra agilidade por parte da organizacdo, que tentou
minimizar os problemas que poderiam surgir e centralizar as demandas para facilitar
a acao dos administradores. O suporte também possibilitou um atendimento mais
individualizado quando necessério, auxiliando as pessoas de maneira mais efetiva
guando era percebido que a dificuldade ultrapassava a questdo apenas do sistema

SEl.

[...] o suporte além de otimizar e centralizar as informagfes a respeito
do SEI ela nos aproximou dos nossos servidores, pra conseguir sanar
essas duvidas de uma maneira mais individualizada, respeitando os
limites de dificuldade deles. (ENTREVISTADA, CDOC, 2021).

Outro fator relevante para a discussao, é que para além do conhecimento
tecnoldgico para realizar as atividades em teletrabalho, foi necessaria infraestrutura
para possibilitar a execucdo do trabalho. Uma vez que, em funcdo das diferentes
condi¢cBes socioecondmicas dos servidores, nem todos dispunham de infraestrutura
adequada para realizacdo do trabalho. Dentre as principais lacunas encontram-se a
falta de acesso a internet de qualidade e a falta de acesso a computadores, elementos
essenciais para o cumprimento do trabalho no ambito da DLA.

Diante dessas circunstancias, para que fosse possivel ingressar no regime
de teletrabalho o decreto exigia que o servidor possuisse internet e ndo ter esse
acesso era um impeditivo para aderir ao regime especial de teletrabalho. No que diz
respeito a necessidade de equipamentos a SEDESE conseguiu suprir as demandas,

segundo a entrevistada

Todo o material e equipamento (cadmera, computador) foi fornecido
pela secretaria, ai faz o termo de responsabilidade dentro do SEI, a
pessoa assina e quando voltar pro presencial faz a entrega e da baixa
no termo. Mas todo equipamento foi disponibilizado pela secretaria.
(ENTREVISTADA, CDOC, 2021).



49

A disponibilidade de infraestrutura faz parte do desenvolvimento da
resiliéncia em uma organizacao, como ja foi relatado ao longo do texto, é preciso que
a infraestrutura seja de facil acesso e que consiga suprir as necessidades da
organizagcdo. Com o relato podemos perceber que h4 um processo para que esses
equipamentos sejam cedidos aos servidores, visando sempre um controle, o que
demonstra que a organizacdo tem mecanismos para proteger a vulnerabilidade de
seus bens tangiveis. Esse ponto remete a CAP2, que esta inserida na dimenséo de
capacidade de aprendizagem, e reflete a média alcangcada na classificacdo feita a
partir do questionario que é de alta intensidade.

Aderir ao teletrabalho ndo foi uma mudanca facil para todos os servidores,
acredita-se que para aqueles que ja possuiam maior familiaridade com o SEIl a maior
dificuldade enfrentada tenha sido a questdo da separacdo entre as demandas do
trabalho e a rotina em casa, visto que todo o circulo familiar também precisou se

manter dentro de casa.

Eu acredito que depois a gente vai conseguir fazer um mapeamento
melhor de tudo isso, a gente foi identificando muitas coisas né.

Méaes que estavam teletrabalho, sobrecarregadas, a controladoria
inclusive comecou a disparar uns materiais pedindo as chefias pra
ficarem mais atentos com relag&o a horario de trabalho dos servidores,
porque acaba perdendo um pouco do controle em relagdo a isso,
passa a trabalhar muito mais porque vocé ta ali o tempo todo com o
trabalho, ndo tem muita a separagéo do pessoal pro profissional, em
home office isso € um pouco mais delicado.

Comecou a ter mais noticias de pessoas que estavam chegando no
DRH falando da sua exaustdo por conta da cobrancga, (...) as metas
continuaram sendo mantidas. Tudo o que a gente tem que apresentar
de resultados sdo cobrados e ai vocé tem uma outra realidade de
vivencia de trabalho, e € muito desafiador.

Algumas pessoas se adaptaram muito bem, mas muitas a gente entra
em contato e ha o relato de dificuldade porque o teletrabalho exige
mais. (ENTREVISTADA, CDOC, 2021).

JA para os servidores que nao possuiam essa facilidade com as

ferramentas, a utilizacdo do SEI foi o maior gargalo.

[...] essas pessoas sdo as que a gente teve que dar um maior suporte,
porgue nao era sé o uso do SEl, ela tava ali aprendendo a ligar um
computador. A CTIC mesmo teve um momento de Varios
atendimentos pra falar “é assim que liga, quando vocé entrar aqui que
€ o login e a senha, o que é o login”.
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No comeco a gente teve dificuldade assim de pessoas compartilhando
a senha do SEI, porque ndo entendiam muito bem a légica da coisa.
Entdo além de toda uma readaptacdo do contexto de sair do seu local
de trabalho que vocé ja esta acostumado com sua rotina, e ir trabalhar
em casa, teve um choque de realidade do contexto digital em que a
gente vive hoje. (ENTREVISTADA, CDOC, 2021).

Mesmo com a mudanca para o teletrabalho e a obrigatoriedade de
tramitacdo de todos os documentos pelo SEI, ndo houve por parte do governo de
Minas uma mobilizacao para que fossem realizados treinamentos para a utilizagéo da
plataforma. Nesse sentido, pode-se dizer que faltou um pouco do comportamento
resiliente da dimensao agilidade, pois caso tivesse ocorrido uma mobilizacdo para
novos treinamentos, possivelmente as chefias teriam conseguido suprir algumas

necessidades das equipes com maior rapidez.

Entdo exigiu principalmente das chefias uma sensibilidade muito
grande de acolher esse servidor, que as vezes tem 30 anos de estado,
nunca se viu nesse contexto e agora se vé obrigado a adotar todas
essas novidades pelo contexto de pandemia. Entéo, existiu muito essa
mobilizac¢ao, principalmente por parte da diretoria de RH em falar com
as chefias para entender e dar esse apoio e suporte pra que eles
também ndo sejam prejudicados. Mas mesmo assim a gente teve um
alto nivel de servidores que foram devolvidos das unidades pro RH
porgue nao tinha como absorver. (ENTREVISTADA, CDOC, 2021).

Além disso, o comportamento resiliente na dimensédo de comunicacao foi
de extrema importancia nesse momento de mudanca. A pesquisa apontou, como ja
apresentado, que a média geral da dimensdo de comunicacdo foi de 3,89
classificando-a entdo como de média efetividade, o que pode demonstrar uma

necessidade de melhora para que o trabalho possa fluir de forma mais efetiva, ainda

mais no contexto de ndao estarem no ambiente de trabalho.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Dadas as informacbes presentes neste trabalho, ndo houve nenhuma
dimensao em que a classificacéo foi baixa, e em relacdo ao todo pode-se classificar a
DLA como uma diretoria de média resiliéncia organizacional, jA que a média alcancada
foi de 4,08. Como houve relato de respondentes que ndo entenderam o questionario,
isso pode ser atribuido tanto a uma falha no instrumento de coleta de dados quanto
ao perfil dos respondentes, e nesse caso pode revelar uma limitagdo por parte dos
servidores. Caso seja a segunda opc¢do pode-se supor que o nivel de resiliéncia
poderia ser mais baixo do que 0 apontado na pesquisa.

As dimensbGes de adaptacdo, agilidade, mudanca e confiabilidade
obtiveram uma classificacdo alta de acordo com a escala proposta, enquanto as
dimensdes de aprendizagem, liderangca, comunicacdo e inovagdo alcancaram a
classificacdo média, o que pode indicar que a diretoria tem uma boa resiliéncia e
capacidade de se adaptar as mudancas do meio externo.

A dimenséo de caracteristicas resilientes de adaptacéo foi a que obteve a
melhor classificagdo na escala, com 4,6 pontos de média. Todas as dimensfes
classificadas como altas obtiveram média dentro da faixa estipulada, porém bem
proximas ao minimo, o que indica a necessidade de implementacdo de acdes que
podem melhorar essas médias, a fim de alcancar melhores métricas que podem e
devem passar por avaliacdes periodicas.

Diante desses pontos, € necessario se fazer algumas observagbes. A
pesquisa de campo realizada por meio do formulario teve uma adesédo muito baixa por
parte dos servidores da diretoria, 0 que ndo era esperado para este trabalho, e isso
pode ter ocorrido justamente devido ao contexto de pandemia.

Como foi discutido, a falta de familiaridade de uma parcela dos servidores
pode ter influenciado na falta de adeséo ao formulario. Outros fatores, como exaustao
no trabalho, também podem ter contribuido ja que a participacdo em atividades do
meio eletrbnico tem tido um engajamento muito baixo. Além disso, o retorno ao
trabalho presencial tem acontecido na Cidade Administrativa, 0 que € mais uma
mudanca acontecendo e mais um fator que demanda novamente uma adaptacao por
parte dos servidores, e talvez a carga de trabalho tenha se modificado, dificultando a
adesdo. E possivel que caso o questionario tivesse sido aplicado de forma presencial

a adesédo tivesse sido maior e entdo os reflexos da dinamica da utilizacdo das
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plataformas e da resiliéncia poderiam ser mais fidedignos. Logo, os resultados
alcancados na analise ndo podem ser interpretados como um espelho da DLA.

Esse é um tema de grande relevancia e que, portanto, deveria ser mais
explorado em outras pesquisas e estudos aplicados no servico publico. J& que o
Estado também esta sujeito a intensas mudancas dentro do cenario e contexto da

sociedade em gque estamos inseridos.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Género *
Marcar apenas uma oval.

) Feminino
) Masculino

) Outro:

Idade *
Marcar apenas uma oval.

~ )18a22anos
)23 a27 anos
128 a32anos
~ )33a37anos
138 a42anos
)43 a 47 anos
~ )48a52anos
) 53a57anos
') 58 a 62 anos

') 63 anos ou mais
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3. Escolaridede *

Marcar apenas uma oval

{__) Ensino fundsmental incemnpleto
i) Ensing fendamental compleio
{1 Ensino médio incompleto

) Ensino médio completo

") Ensing supesior incompleto
{___) Ensin supesior completo

Local em que trabalbe *

Marcar apenas uma oval.

() Cowdennago Estrabégica de Compras & Contratos - CECT

() Cowdena;dc de Documentagho & Amuive - COOG

() Cowdenagio de Logistica & Transpories - CLOG

() Cowdenago de Tecnologia da Informagso & Comunicapbes - CTIC -
) Comdenagio de Pairimbnio - CORAT

() Ourtrec

Fungdo na organizagio *

Termpa &m que trabalha na organizagsc *
Marcar apenas uma oval

) Menos de um ano

__J1azancs

" 14mtanos

" 179 ancs

{7110 ameces ou mais

Termpa na fungio
mrmmmﬂ
I Menos de um ano

{__J11a3anos

_J4satancs

[ 17&%9anos

110 ameces ou mais
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B. E servidor efetivo, comissionado ou empregado piblico? *
Marcar apenas uma oval.
() Efetiva

P

[ ) Comissionado

i

() Empregads piblico
-

) st

Em redacio 20s itens a seguir, avalle as Canacter{sticas Organizacionals
Caracteristicas Resilientes que vocd percebe em seu amblente de trabalho, sendo 1 equival

Rasili MENOR INTEMSIBADE & & equivalents & MAIOR INTENSIDADE.

9. 1. Em relagio a0 seu ambisnts de trabalho, como vocé percebe o grau clareza na
definigio de papéis e distribuigio de responsabilidades? *

Marcar apanas uma oval,

Miohdclareza ( 0 0 0 0 3 0 [ 0 Totskmente claro

10.  Z. Masua percepgio gual o grau de clareza, do ambients organizacional, em
relagio a identificagdo dos fatores gque podem desencadear crises *

MATCar panas Urma oval,

Naohdctareza (1 (0 O 0 0 0 0 ) Totaimente clars

11. 3. Ha algum tipo de monitoramento dos resultados obtidos pela equipe? *

MATCar panas Urma oval,

Hio hédmonitorarmente 0 (0 O 3 (0 0 3 () Hétotal monitoramento

12 4. Asquipe & stuslizada regularments sobre as informagbes dos recursos
disponiveis? *

Marcar panas uma oval

Nio hé stualizacie (0 O 0 O 0 0 0 O 0 0 Hatotal atuslizagso
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13. 5.E realizada alguma mobilizacdo com a equipe para que haja reconheciments
consciéncia daimportancia da organizag@o na qual a equips esta inserda? *

MaVcar apanas unma oval

Hio hd penhursa mobilizagse [ 0 ) (0 O 0 (0 [ 1 Hatotal mobilizagio

14. 6. E realizado monitoramento do ambiente onde esta inserida a Organizagso? *

Mavcar apenas uma oval

Hio hd penbum moniterareerte () 0 0 O 0 0 0 [ ) Hétowal monitoramente

13 7 A Organizagio busca se mobilizar para minimizar sews ponfos fracos? *

Mavear apenas uma oval

MEo ha penhurma mobilizagse (0 O 0 O 0 O 0 0 0 [ Hawtal mobilizacEo

16.  B. A Organizagéo busca potencializar seus pontos fortes? *

Mavear apenas uma oval

MaEa ha penhure potenciglizagdo 0 (0 0 (0 (0 () Hatoal potencializagio

17. 9. A Organizagso possuil capacidade de planejar suas agies considerando as

contingéncias? *
Marcar apanad urma oval
1 z 3 4 5 &
Mo ha nenhurms capacidade 0 (O O 3 0 0 1 Hatotal capacidade

10. A Crganizagao possul capacidade de proteger suas vulnerabilidades tangiveis

18.
{estrutura fisica, equipamentos e pessoall? *

Mavear apenas uma oval

MNEo hé nenhurms cagacidade [ 0 C 0 O 3 0 0 0 0 ) Hétotal capacidade
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11. A Organizagao possui capacidade de proteger suas wulnerabilidades intangiveis

190
(relagfes e comunicaghes, capital intelectual, intsligéncia emocional)? *
MBVCar apenas L oval
1 z 3 4 3 6
Hao ha nenhuma capacidade | | [ ) 00 ) Hatotal capacidade

12 A Organizagdo possul capacidade de receber as mudangas com naturalidade? *

20.
MarCar apenas uma oval
1 z 3 4 5 &
Mo ha nenhurna capacidade | 0 (0 O 0 O 0 [ 7 (1 Hétotal capacidade
21. 13 A Organizagdo busca o reconhecimento de liderangas por objetivos & metas ou

projetos? ©

Marcar apenas uma oval

Mio ha nenbum reconhecimente | 0 (0 0 0 (0 () Hétowal reconhecimento

22 14, A Organizagio busca incentivar toda a equips a participar das decisbes
astrategicas? *

MErCar apanas uirma oval

MaEs ha nentum incentive (1 0 0 0 (0 ) ) Hétotal incemtive

Em redagdo nos fens a seguir, avalie o Comportamento Dnganzacional
Comportamento Hesilienie gue vocd percebe na sua organizagdo, sende 1 equivalenie a MENDR
. - EFETIVIDADE e & eguivalents a MAIDR EFETIVIDADE
Crrganizacional

Comportamento Organizacional Resiliente: AGILIDADE

23. 1. Ha monitoramento & acompanhamento das muedangas no ambisnts em que a
Organizagdo atua? *

MaErcar apanad Umd oval.

MaEs ha moniterarente () 0 O 1 0 0 1 ) Hétotal monitoranments




24, 2 Ha monitoramento e acompanhamento das mudangas no ambisnts externo
[legislacdo, decretos, tecnologias, outros entes governamentais, esferas de
governo distintas, demandas da sociedads, etc)? *

Marcar apanas urma oval

HEo ha manitoraments Ha tatal manitoramenbs

25. 3.E constants a busca da compreens3o e antecipagio das necessidades dos
cidadaos? *

Marcar apanas urma oval

MEo hé constancia Ha total consténcia

26. 4. E constante a busca da compresnsao e antecipagdo das necessidades dos
formecedores?

MAFCAT SpEMTAE UITHE oval

MEo hé constancia Ha total consténcia

27, 5. A Organizagao se adapta rapidaments a recursos & inovagies tecnologicas? *

MaFCAr pLnras urrma oval

Mo ha adaptagio H4 tatal adaptagio

Em relagio a MUDANC A o comportamento da sua organizagio & efetivaments:

28. 1. A Organizagdo aceita a mudanga como uma oporiunidade de crescimento? *

Marcar apanas urma oval

Mo ha sceitagio H4 1otal aceitacio
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29, 2 A Organizagdo busca sintonia constants com os ambientes, interno e extamo, &
com os cidadaos *

Marcar apenas urma oval

Mo hasimtonia (0 (0 O 3 O 0 1 () Hanwoeal sintonia

30. 3. A Organizagao procura apresentar contineaments aos servidores & cidadaos
produtos diferenciados e inovadores? *

Marcar apanas urmd oval.

Munca () (0 () (O () () sempre

3. 4. Aorganizagdo busca desenvolver as atividades organizacionais com foco na
miss&0 8 visao organizacional? *

MAFCAr Afanas urma oval

32 5. Aorganizagio tem a capacidade de criar, desenvobeer & implementar solugtes
inovadoras dentro do ambiente organizacicnal? *

MArCar Spanas uma oval.

Mo ha nenhurma capacidade 0 0 0 3 O 0 (0 ) Hatotal capacidade

Em relagdo & LIDERANCA o comportamento da sua organizagio & efetivamenta:

33, 1. AOrganizagdo evolul para uma esfrutura de governanga fortements alinhada &
integrada? *

Marcar apenas urma oval

Hiohanenbumaevolugie © 1 (0 O 3 0 0 (1 [ Hatowal evelugdo




34 2 A Organizagdo redliza pericdicaments programas de desemsolvimento de
lidarancal *

Marcar Spenas uma oval

Husnica Sempre

35 3. Os programas de lideranga sdo direcionados as pessoas-chave da organizagdo
que ss encontram em cargos estratégicos para a tomada de decisac? *

Marcar Spanas urma oval

Munca Sempre

36, 4 AOrganizagdo se mobiliza para incentivar & realizar agdes que buscam o
desenvolvimento continuo das capacidades individuais dos membros daequips? *

Marcar Spanas urma oval

Hunca Sempre

37. 5. Aorganizagio coloca os objetivos da eguipe em primeire planc & encoraja os
rmambros a frabalhar em conjunto para atingi-los? *

Marcar Apanas unma oval

Munea Sempre

38. 6. Aorganizagso valoriza, tambearm, s talentos & habilidades individuals dos
meambros da equips?

Marcar Apanas unma oval

Husnica Sempre

Em relagio a COMUNIC ACAD o comportaments da sua organizagio & efetivaments:
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39, 1. 880 realizadas agdes para o desenvolimento de talentos & disseminagio do
conhecimento? *

MATCAr Sanas urmd oval

Hunea Sempre

40, 2 A Organizegdo incentiva o relacionamento & cooperagao entre servidores &
equipss? ©

Mafear apanad Urmd oval

Nunea Sempie

1. 7 A Organizagao incentiva & demonstra sbertura para opinides, sugesties, criticas
indepandentaments da fungio do supsrior imediata? *

Marcar apanad Urmd oval

Hunes Sampie

42 B. A Organizagao demaonstra forte incentivo a comunicagio aberta & colaborativa
tanto internaments como com os parceiros extemos?

MArCAr SpLnas urma oval

Hunea Sempre

43, 9 A Organizagio spresenta um comportamento direcionado & participagso em
grupos de discuss&o e a0 incentivo de ampliagdo destes gruposT ©

MAFEAT SMETAE U vl

Hunca Sarmgie



44 1

0. A Organizagdo se preccupa com a objetividade & aplicagao das informagbes &

na destinacso pertinents dessas informagdes? *

MaFCar Spanas unmd oval

43,

A7

Hunea Semgre

1. A Organizagao busca considerar a comunicagdo um instrumento importants de
informagao e de motivagdo dos servidores na execugdo de seus trabalhos? *

Marcar apana unms oval,

Munca Earmpre

12, A Organizagdo usa a comunicagao comao intsligéncia estratégica tendo como
base aclarera & & transparéncia? As mensagens sao programadas de modo a
aumantar o nivel de consciéncia dos publicos & o acerto de todo o processo? *

MaFCar Spanas unmd oval

Hunea Semgre

13. A Organizagdo ulifiza a comunicagao como meio de tormar a crganizagdo uma
estrutura simples, de facil relacionamento & com uma forte unidade de propdsito?

Marcar apenas unma ova

Hunca Samgpre
Emi relaglio acs itens abaixo, avale a sua percepglo sobre o DESEMPENHO
DESEMPEMHO ORGAMIZACIOMAL SUSTENTADO na sus organtzagio, sendo que 1 equivale &
REAMIZACIOMAL percepclo de MEMOR DESEMIPENHD & b :qulunl:hp:n:epqﬂn de MAIOR
o 10 DEZEMPENHD.
SUSTENTADOD

Desempenho organizacional dimensdo confiabilidade
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al.

1. Qual o grau de confianga na qualidade dos servigos prestados pela sua unidade?

&

Marcar Apanas Uima oval.

Hao ha confianga o Oy O Dy HAtotal confianga

| —

2. Qual o graw de manutengio, consténcia e consisténcia dos servigos prestados
pala Organizagao? *

Marcar panas urma oval.

65

S e T s T

Mo ha nenhuria manutengio, constancia econsisténeia (0 (0 (0 O 1

1 Ha total manutencBo, constincia e consisténcia

3. Com gue frequéncia os materiais, instalagies e ferramentas s8o rigorosaments
inspecionados? *

Marcar apanas unma oval.

4. Os servidores 580 qualificados as suas fungdes? *

Marcar Spanas Urma oval.

Hao ha nenhurna qualificagie [ ) (0 O 0 0 [ () M toeal gualificag o

5. Oual o grau de qualidade, confianga e compromisso dos fornecedores com os
quais a Jrganizagio possui parcerias T *

Marcar apenas unma oval

Ko ha penburna qualidade, confianga e compromizso | 0 (1 [ €

| Hatetal qualidade, confianga & compromisso
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53, 6. 0ual o grau de colaboragao, integragdo e confianga no ambito sua unidade de
trabalho *

MEFCAr Apatag und oval

O Hatoal colaboragio, integracio e confianca

ST e S
/ A

Mo ha nenburma colaboracio, imegragio e confianga (0 [

34 7. Qual o grau de alcance as metas estratégicas e aos objetivos organizacionais? *

MaFCAr Apatas urmd ol

OO T O O 0 Hwoeal aleanee

MEo ha penhum aleanse (0 O 0 0 0

55, B.Qual o grau de obtengdo de informagies oportunas, relevantes & concisas
dantro da Organizagao? *

MaFCAr Apatas urmd ol

MEo hé penburne ebtengBa 0 [ 0 O O 0 01 ) HA sl oblengEe

56, 9. Oual o grau de repasse de informagides oportunas, relevantss & concisas dentro
da Crganizagdo? *

MaFEAT Apaas urid ol

Mao ha menhurmrepasse [ ) 0 0 O 0 [

10. Qual o grau de entendimento das necessidades dos cidados, por parte da
. izacaaT *
MaFCar Apanas urma oval

1 z 3 4 5 &

Hio ha nenbum entendimente (0 O 0 (0 (3 (1 () Hétotal entendimento

Desemipenho organizacional dimens&o inovagao



1.

1. A Organizagdo se mobiliza para buscar por novas tecnologias? *

MEFCAr Spanas urma oval

1 2z 3 4 5 B

Mo ha mobilizagie 0 (1 0 () () Hétotal mobilizagde

2. A Organizagio 5 preccupa constantements com a inovagdo?

Mafcar apenas uma oval.

3. A Drganizagao busca realizar avaliagbes métricas de alto nivel com os gestores?

-
MEFCAr Spanas urma oval

1 2 3 4 o &

Nusfica

4. A Organizagdo busca realizar avaliagtes métricas mais especificas paraos
niveis operacionais? *

Marcar spanas urma oval

[ i [ Sempie
o, r h & L ’ b a L ’ b -

5. A Organizagao busca realizar analises sistematicas das medhorias do custo do
ciclo de vida de um produto abu servigo? *

Mafcar apenas uma oval.

Munea 0 3 O 0 O 3 0 [ Semgee

6. A Organizagio busca realizar projegies de um produto elou servigo da criagéo
ao dascarte? *

MEFCAr Spanas urma oval
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Gd.

7. A Organizacio busca gerenciar as mudangas ao longo do tempo? *

Marcar Spanas uma oval

1 2 3 4 3 ]

Munea () [ 0 )

8. A Organizagio consegue identificar as oportunidades de melhoria? *

Marcar apanas urma oval

Caso haja alguma chservagBo a ser fefta em relaglo & crganizaglio cu 20 questonanc wilize este campo.
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