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RESUMO

Este artigo apresenta os principais achados depestuisa que teve como objetivo descrever
as relacdes entre variaveis estrutura organizacionalcultura organizacionale gestdo de
pessoas— considerando-se 0s pressupostos da abordagemen¢agéo para processos de
negdcio (Business Process Orientation/BRO¢ identificar a relacdo entre esses construtos e
o desempenho organizacional partir das quatro dimensdes criticasd@anced scorecard
financeira, cliente/mercado, processos/capacidadesaprendizado/crescimento. Foram
utilizados dados de uma amostra de 368 empresagebes de médio e grande porte. Por
meio da modelagem de equacbes estruturais, foraafisasas as associacbes entre 0s
construtos do modelo nomotético proposto. Os redo#t apontam para a existéncia de
associacfes positivas e estatisticamente sigmfasatentre os construtos investigados, a
excecdo da relacdo entre o construto estruturaniaegaonal e desempenho organizacional.
Os resultados da pesquisa, inclusive atinentesariagdo ndo tdo expressiva entre elementos
de estrutura e do desempenho organizacional, suggure iniciativas em BPO podem afetar
de forma contundente os resultados do desempeghaipacional, ampliando as discussdes
sobre o tema.
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1 INTRODUCAO
competicdo a que estdo submetidas em nivel glolmalaemento das
expectativas de seus clientes exigem que as erspasacem niveis
superiores de eficiéncia e qualidade, assim comabilidade, para se
ajustarem as mudancas que ocorrem no ambiente. réspzer a
simplificacdo das operacOes empresariais e a atégrdos processos de
negocio (SIDOROVA; ISIK, 2010; WILLAERT et al., 280BITITCI et
al., 1999; LOVE et a/1998).

Em consequéncia, como uma solugcdo gerencial atrgisra
diversas questdes organizacionais, desenvolveu-gestio dos processos de negocio
(Business Process Managemer@RM), apoiada no conceito de orientacdo para psosede
negoécio Business Process Orientation BPO). O BPM pode ser definido como uma
abordagem disciplinada para identificar, deseréacutar, documentar, mensurar, monitorar
e controlar processos automatizados ou nao, a diralchncar resultados alvo alinhados de
forma consistente com 0s objetivos estratégicosrganizacdo (ABPMP, 2009). J4 o BPO é
definido como “uma orientagdo organizacional quéatera, em todos os sentidos, 0s
processos em detrimento da hierarquia, com espatiatjue nos resultados e na satisfacao
dos clientes” (McCORMACK et gl2003, p. 15).

Projetos de processos devem abranger aspectos sot@ganicos, de forma a considerar
elementos interdependentes da organizacdo que napsig implementacdo, a saber:
atividades organizacionais, estrutura, pessoastuftaldomportamento) e tecnologia (Love et
al., 1998). Observa-se que a congruéncia entrs dgsansdes é uma condi¢do relevante para
a efetividade dos processos de negocios. Entreosnestudos sobre o tema, trabalhos de
Davenport (1993) e Hammer (1996) reforcaram essspeetiva ao identificarem que parcela
substancial das inovagbes em processos vem hdailitela combinacdo entre tecnologia da
informagdo e mudangas nos recursos organizaciamamimanos — especificamente, a

estrutura e as politicas de recursos humanos.

Corroborando tais ideias, Willaert et 2007) destacam a necessidade de se ter uma
visdo holistica sobre a orientagdo para procestgwangendo a orientacdo para o cliente, a
visdo do processo, a estrutura organizacionalserdpenho do processo, a cultura, os valores
e as crencas, a gestao de pessoas, a tecnologitmaacado e a perspectiva do fornecedor.

Percebe-se, portanto, que este campo de estudmsgabronhecimentos e competéncias de
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diversos dominios, o que lhe confere um carated@mpolistico (WILLAERT et a) 2007;
CAKAR et al., 2003; HAMMER, 2001; SKRINJAR, TRKMAN2013).

Sao relativamente restritos os trabalhos que igaat 0os processos de negocios em
abordagens efetivamente interdisciplinares (LOVEakt 1998; COOPER et al., 1997,
DAVENPORT, 1993; ZUCCHI; EDWARDS, 1999) e, espeamfnente, trabalhos que
estejam orientados a investigar, de forma maiémaist, as associacdes entre as dimensdes da
(i) estrutura organizacional, (ii) cultura, crengawvalores da organizacdo e (iii) gestdo de

pessoas sobre o desempenho organizacional.

O presente estudo buscou investigar a associacfie as dimensdes em analise
(estrutura organizacional, cultura organizacionglestdo de pessoas), sob a perspectiva do
BPO, e o desempenho organizacional, este baseado na® gueas criticas do BSC:
financeira, cliente/mercado, processos/capacida&degprendizado/crescimento. A questao
central e que guiou a orientacdo do estudo foi ceemuler até que ponto uma maior
orientacdo para os processos de negocios podedazir efeitos positivos no desempenho

organizacional, e quantificar esse efeito por nd@ionodelagem de equacdes estruturais.

O trabalho buscou, assim, investigar a relevaneialiterentes atributos humanos e
estruturais quando da busca por maior orientacéoracessos. A comprovacao empirica de
gue os construtos do modelo de pesquisa estartamralacionados procura contribuir para a
tomada de decisdo dos gestores no momento de uestruds processos de mudanca
organizacional focados em BPO. Pretende-se indicstacar o papel das dimensdes Gestao
de Pessoas, Cultura e Estrutura Organizacional,endaetrimento dos aspectos técnicos,
mas, sim, em complementaridade a estes. Destapaes®dos 0s conceitos aqui trabalhados
foram apresentados sob a 6tica da gestédo por poscede forma que ndo houve a pretensao

de aprofundar as discussdes nas respectivas areas.

Este trabalho esta estruturado em cinco secdesegemte introducdo € seguida pelo
marco tedrico, onde sao tratados os principais aitox utilizados no desenvolvimento da
pesquisa. A terceira se¢cdo aborda a metodologdaysaa se alcancar os objetivos tracados,
enguanto a quarta secdo apresenta a analise dus @lad resultados obtidos. A quinta secao

apresenta as conclusdes da pesquisa, incluidagest®@es para trabalhos futuros.
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2 MARCO TEORICO
2.1 PROCESSOS DE NEGOCIO

Os processos de negécio definem como as empresampenham seu trabalho para
entregar valor aos seus clientes. Portanto, unmepsacde negocio pode ser definido como um
trabalho ponta a ponta o qual entrega valor aestels (ABPMP, 2009). Em outras palavras,
€ a maneira como a organizacao realiza o seu l@abedpresentado por um conjunto de
atividades estruturadas e interligadas, as quaisesécutadas a partir deputs a fim de
atingir um objetivo especifico do mercado ou deeweinado cliente dutput3, seja ele
interno e/ou externo a organizacdo (DAVENPORT, 20BRONZO; OLIVEIRA, 2008;
HAMMER, 2001; ARMISTEAD; MACHIN, 1997; ZAIRI, 1997; McCORMACK;
JOHNSON, 2001).

2.1.1 Business Process Management e Business Precasentation

Conforme apontado na introducéo, as definicdes @b B BPO estdo interligadas,
visto que o primeiro pode ser considerado como andicionante para o segundo. Dentro
dessa perspectiva, define-se 0 BPM como uma abemtdage engloba diversos aspectos e é
dependente de diferentes elementos estratégicesaapnais, do uso de ferramentas e
técnicas modernas, do envolvimento das pessoas®@mga das necessidades dos clientes de

forma étima e satisfatéria (ZAIRI, 1997).

Corroborando tal perspectiva, Hammer (1996), paorde “Diamante dos Negdécios”,
descreve uma organizagdo em termos de quatro dlesnernncipais: processos de negocio,
atividades e estrutura organizacional, gestaotenseés de mensuracao, e valores e crencas de
seus funcionarios. De acordo com o autor, a gestiddada e os sistemas de mensuracéo
refletem, modelam e perpetuam os valores e asageaigs funcionarios, que, por sua vez,
apoiam os processos de negdécio da empresa e icilmercomo as tarefas séo realizadas
(HAMMER, 1996). Fica evidente, entédo, o carateerdépendente desses elementos 0s quais

se influenciam mutuamente.

Skrinjar e Trkman (2013) reforcam que o BPM indhuimeras préaticas de diferentes
campos de estudo, podendo ser identificado comocanjunto de praticas, métodos,
tecnologias e ferramentas organizadas de formatestda, analitica e interfuncional, que
visam ao aprimoramento dos processos continuamEntende-se, portanto, que o uso de
praticas pautadas em BPM leva a um aumento do BR@Qal , por sua vez, leva a um maior
desempenho organizacional. Destarte, 0 aumentoralo dp orientacdo para processos na
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organizacdo afeta as estruturas organizacionapplégas de gestdo de pessoas e a prépria
cultura organizacional em prol de uma visdo abnategeos processos de negdcio.

Neste contexto, diferentes autores afirmam queigergliar 0os aspectos humanos da
mudanca é uma das causas do fracasso na imple@@ui@gniciativas de BPM (VIAENE et
al., 2010; DAVENPORT, 1993). Zucchi e Edwards (1)9@&%saltam que uma das principais
dificuldades encontradas para a implementacédo besdsla do BPM é a aparente lacuna
relacionada aos aspectos humanos, encontrada tentbteratura corrente quanto em
empresas as quais estdo tentando implementar o B¥guerque (2002) observa a
importancia de se fazer uma andlise interna focama aspectos voltados as dimensdes
humanas, sendo elas a cultura, a interacdo daegsessm a estrutura organizacional e a
estratégia de gestdo de pessoas que irdo interagitribuir para a consecucao dos objetivos

estratégicos da organizacao.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

Buscando clarificar o papel do individuo na gestim processos, estudos vém
evidenciando que aspectos relacionados a gestiesd®as — “treinamento e aprendizado
pelo fazer” e “gestdo da resisténcia a mudanca@o-censiderados fatores chaves de sucesso
para uma implementacdo bem-sucedida do BPO (BALZ2RR@t al., 2004). Trata-se de
uma abordagem de carater colaborativo, na quahbaltio deve ser desenvolvido em equipe,

com foco no cliente e englobando todas as ativelatkeponta a ponta (HAMMER, 2001).

Com base no fato de o BPO ser considerado comabordagem integrativa de toda a
organizacdo, € imprescindivel ser entendido poogams funcionarios (LEE; DALE, 1998).
Por isso, gerir as empresas sob o prisma do BPO/®iRM-se um dos grandes desafios da
gestdo eficaz dos recursos humanos (RH) organizasiodemandando, para supera-lo,
amplo entendimento sobre o efeito da mudanca entegsos nos funcionarios
(GONCALVES, 2000a; BALZAROVA et al., 2004). A adagfo ocorre por meio da adocao
por parte dos funcionarios de novos modelos meratitsides e valores diferenciados, que
serdo estimulados pela propria organizacdo (GONCZE\2000a).

Uma forma de institucionalizar a orientacdo parac@ssos consiste na criacdo de
sistemas de mensuracéo baseados em processogagueseectados aos sistemas de gestao
de recompensas (HAMMER, 2001), como colocado paon®y1992) e Willaert et al. (2007).
Pode-se atrelar a remuneracdo do funcionario aengenho dos processos dos quais faz
parte, estimulando-o a buscar sempre resultaddsomesl Para isso, é essencial as pessoas

serem treinadas e informadas para melhorar os ggosee para pensar em termos de
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processos (WILLAERT et al., 2007). Além disso, teeneomo alternativa a oferta periddica
de cursos e treinamentos voltados para a gestgor@ogssos, visando ao seu aprimoramento
continuo e a adaptacdo do funcionario quando daseElade de efetuar mudancas nos

processos ou a implementacéo de novos (SKRINJARMAN, 2013).

Diante das mudancas, as organiza¢gfes criaram uwefancdo: os proprietarios de
processosprocess ownejs Esse novo cargo € considerado um elemento adravgualquer
projeto de melhoria de processos baseado em BP@o sste profissional responsavel por
todos os resultados do processo para o qual foigrdeo (KOHLBACHER, 2010;
SKRINJAR; TRKMAN, 2013).

De forma complementar, Huselid (1995) afirma quéradticas de gestdo de recursos
humanos podem também influenciar o desempenhogdamiaacdo por meio da provisao de
estruturas organizacionais as quais encorajam #cipacdo entre funcionarios e lhes
permitem aprimorar a forma como o trabalho é radbz Times interfuncionais, rotacao de
funcBes e circulos de qualidade sdo exemplos méssile destaque. Nesse sentido, o
principio relevante aqui € o de que as pratica®lgigas de gestdo de pessoas em uma
organizacdo podem afetar o desempenho individududaconario por meio da influéncia
exercida sobre as habilidades e a motivacdo dovithdd. Uma influéncia igualmente
relevante pode ser identificada na dimensdo dast@sts organizacionais, uma vez que
certas caracteristicas das estruturas podem farapeduncionarios a melhorarem o tipo e a

maneira como o seu trabalho é realizado (HUSELE95).

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura refere-se ao “padréo de desenvolvimenttetidd nos sistemas sociais de
conhecimento, ideologia, valores, leis e rituaistmglianos” (MORGAN, 2002, p. 115). Ao
especificar a visdo geral de cultura no ambito atganizacdes, Martin (1992) afirma ser a
cultura organizacional constituida por diversosngletos, os quais incluem normas informais,
histérias que pessoas contam sobre o0 que estéeendd, procedimentos e normas formais
da organizacdo, seus coédigos de comportamentomafprrituais, tarefas, sistemas de
pagamento e jargdes entendidos apenas por aquséglos na organizagcdo, dentre outros.
Esse conjunto de elementos representa algumas déssnmmanifestacbes da cultura
organizacional e constitui a cultura os padrdoesamiiguracdes das interpretacdes, bem como

as formas como elas sdo cumpridas.

No contexto da orientacdo para processos, McCormaldhnson (2001) afirmam que

0s gestores devem guiar a criagdo de uma cultganimacional com caracteristicas que
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valorizem aspectos da integracdo interfuncionabedentacdo para o cliente, juntamente
com 0 pensamento sistémico e de processos. A agémipara processos deve fazer parte da
cultura organizacional, e aspectos dessa orientacéremplo do foco no cliente, poderiam
estar refletidos nas crencas, valores e princiiosy 0s quais a organizacdo esta
comprometida publicamente (WILLAERT et al., 2007).

Visto que a cultura ndo é algo imposto sobre umeagio social, ela se desenvolve
durante o curso da interacdo social (MORGAN, 2002y. isso, um importante aspecto da
orientacdo para processos com implicagcdes cultugaia presenca de uma lideranca
inspiradora e do apoio executivo. E responsabitiddd alta administracdo direcionar a
organizacdo em torno da orientacéo para proceSEMNNER; DeTORO, 2000).

Nesse sentido, torna-se necessario 0s gestorestiist temas relacionados aos
processos de negocio em suas reunides e dissemjn@aea os funcionarios, uma visao da
organizagdo como um conjunto de processos intddgygue trabalham de maneira alinhada
aos objetivos estratégicos. Ou seja, 0s objetiepadamentais devem trabalhar em harmonia
com aqueles da organizacdo como um todo (SKRINJAERKMAN, 2013). Para reforcar
essas ideias, é importante os gestores realizaeamoes peridédicas com o intuito de
favorecer a integracdo desses processos por membstxrcdo dos principios da gestdo
orientada para processos.

2.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional pode ser definida comdesenho por meio do qual a
empresa é administrada (CHANDLER, 1962). Posssifuidcdes basicas: realizar produtos
organizacionais e atingir metas organizacionaisimzar ou regulamentar a influéncia das
variacdes dos individuos na organizacao; e repi@sercontexto no qual o poder € exercido,
decisbes sdo tomadas e atividades sdo executadas,(H984). Mintzberg (2008, p. 12)
afirma que a estrutura organizacional pode senidieficomo a forma em que “o trabalho é

dividido em tarefas distintas e, depois, como ad®macado € realizada entre essas tarefas”.

Neste contexto, o BPO aparece como uma abordagesncig dependente de uma
reestruturacdo que revé a organizacdo em proluemecessos, equipes e resultados, tendo
como cerne a gestdo coordenada das atividadegadsdi pela empresa — em especial,
aquelas que devem ser desenvolvidas por diferelgeartamentos. Para isso, sdo criadas
equipes, com profissionais formalmente represestaun organograma, responsaveis por

gerir 0s processos e projetos interdepartametuigns,como propor melhorias.
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Sob essa perspectiva, a organizacdo € vista conaoseéne de processos funcionais
interligados, em que as politicas e o direcionamséb definidos pela alta geréncia, embora a
autoridade para examinar, desafiar e mudar os wetde trabalho seja delegada as equipes
de trabalho interfuncionais. A preocupa¢do com teuesa organizacional volta-se para a
facilitacdo da integracédo dos fluxos de atividagiese as diferentes areas, o que demanda e
implementa mudancas nas politicas de recursos lasnéazendo com que os funcionarios
passem a ter maior participacdo no resultado fif@ETORO; MCCABE, 1997,
GONGCALVES, 2000b).

2.5 SISTEMAS DE MENSURACAO DE DESEMPENHO ORGANIZAGNAL

Como é evidenciado por autores de visao tradiciasmimedidas de desempenho séo
um elemento integrante do planejamento e contmleiaco, pois proporcionam um meio de
capturar dados de desempenho os quais podem slesysara auxiliar na tomada de decisao
(NEELY et al, 1997). Brewer e Speh (2000) e Chen, Mattioda e Denrg (2007)
argumentam que as medidas de desempenho da cadsigrimentos poderiam tomar uma
perspectiva de processos, 0 que requer uma vis@oholéstica do que a énfase tradicional
nas funcdes individuais. Ao estruturar as medigegdesempenho, as empresas devem evitar a
adocdo de um foco estreito e unidimensional enéeegor do sistema de mensuracéo
(NEELY et al., 2000) utilizando indicadores maibustos.

Nesse contexto, oBalanced Scorecard insere-se como uma ferramenta
complementadora da mensuracdo financeira do desémppassado com medidas de
orientagcdo para o desempenho futuro (KAPLAN; NORTAN96), sendo amplamente
utilizado pelas empresas como uma ferramenta pesbala e gerenciar o desempenho
organizacional (BRAAM; NIJSSEN, 2004). Sua estratégpfatiza que medidas financeiras e
nao financeiras devem fazer parte do sistema den@icdo para os empregados em todos 0s
niveis da organizacdo. Tal derivacdo colabora maralcance de niveis superiores de
beneficios.

O modelo do BSC integra, assim, medidas para aat@&ghs de negocio em pelo
menos quatro dimensdes: financeira, cliente, psosesinternos e conhecimento e
crescimento. Essas quatro perspectivas provém smawra para o BSC, por meio da qual é
possivel traduzir a estratégia em termos operasiods empresas podem utilizi-lo para
clarificar e traduzir a visdo e estratégia, comanie vincular objetivos estratégicos e
medidas; planejar, especificar alvos e alinhariatias estratégicas; e melhorf@edback
estratégico e o aprendizado (KAPLAN; NORTON, 1996).
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2.6 MODELO CONCEITUAL
O quadro 1 apresenta os construtos investigadds pesquisa, juntamente com as
variaveis. Ao nome dos construtos foi acrescentadae parénteses, a sigla utilizada na

representacdo do modelo, assim como as variaveis.

Construto Variaveis Descricao do item
EO1 A estrutura organizacional da empresa facilitaiegracdo do fluxo de
atividades entre areas/ departamentos da organizaca
Na estrutura organizacional da empresa existenstouneequipes de
Estrutura EO2 profissionais responséveis por coordenar projaigarocessos
organizacional interdepartamentais.
(EO) EO3 Existem na empresa profissionais responsaveigjpefamcia de processos ¢
que se encontram formalmente representados noaggana da empresa.
EO4 Ha na estrutura organizacional da empresa umaoaraea geréncia
responsavel pela proposicdo de melhorias nos @mose® negocio.
GP1 Funcionarios da empresa participam periodicamesiidsos e
treinamentos que valorizem conhecimentos em gelstfvocessos.
Quando ha uma mudanca em um processo ou quandmpéeaentacao de
GP2 um NOVO processo ha organizagao, os funcionariesedos sao
Crcidin dl suficientemente treinados antes de comecarem at@xexs suas atividades
neste NoOvo processo.
pessoas

Parte da remuneracéo dos funcionéarios da empresateslada, de alguma
(GP) GP3 forma, ao desempenho dos processos da organizag&@pais atuam esses
funcionarios.

Em sua maior parte, as tarefas sdo executadaszealdo-se a autonomia do
GP4 funcionério e conferindo-lhe a responsabilidade pamar certos tipos de
decisbes na execucéo de suas tarefas diarias.

Conceitos como gestdo orientada para processaeipgia no
AC1 desempenho de processos sdo discutidos pela gedineimpresa em suas
reunides periddicas.

No geral, os funcionarios da empresa compreendestuaeza do negocio

AC2 L . X
como uma série de processos interligados.

Cultura A empresa é capaz de gerenciar adequadamentaa®efitre funcdes (ou

organizacional AC3 entre departamentos) e minimizar resisténcia a ngatanos processos, s€

necessario.
(ACult)

1°2)

Existe na empresa alinhamento entre os objetivicatégicos de suas area

S funcionais (marketing, vendas, producéo e finangase outras).

Gerentes da organizacédo realizam reunides comedivabple aprimorarem a
AC5 integracdo dos fluxos de atividades afins as vaieas funcionais do
negoécio (marketing, vendas, producao, finangcasasut

Do ponto de vista da lucratividade e do aumenteedeita, os resultados
DF1 financeiros dos Ultimos dois anos sao satisfat@iatkendem as metas do
planejamento estratégico da empresa.

Desempenho
Financeiro (DF)
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Do ponto de vista da eficiéncia na redugéo de sus®resultados
DF2 financeiros dos Ultimos dois anos sao satisfat@iakendem as metas do
planejamento estratégico da empresa.

DC1 A empresa tem a fidelizac@o da maior parte de derges.

DC2 A empresa consegue atrair novos clientes.
Desempenho em

cliente/

A empresa é competitiva em termos de vendas ertieipacao (narket

R sharé nos mercados em que atua.

mercado (DC)

A empresa consegue manter os niveis de satisfacgeus clientes nos

DC4 s
varios mercados em que atua.

A empresa é consistente no atendimento de ped&lsdls clientes, isto €,
DP1 consegue entregar o que foi prometido dentro damogracordados com oS
seus clientes.

A empresa tem tido éxito em reduzir o tempo dedateento dos pedidos de

DP2 :
seus clientes.
DP3 A empresa tem tido éxito em reduzir o tempo dermadeimento de novos
Desempenho em produtos.
processos e A empresa vem conseguindo desenvolver e gereratiafatoriamente os
capacidades DP4 f d
(DP) seus processos externos com fornecedores.
DP5 A empresa vem conseguindo desenvolver e gereratiafesoriamente os
Seus processos externos com clientes
DP6 As capacidades humanas possuidas pela empresdesfimdas em relacaa
as diretrizes estratégicas para o planejament@gocio.
DP7 As capacidades tecnoldgicas possuidas pela engiesalequadas em

relacao as diretrizes estratégicas do planejantent@gocio.

A empresa possui hoje em seu quadro funcionéariosetevada capacidade
DA1 ou potencial de crescimento profissional em susise@ivas areas de
competéncia.

Desempenho em E elevado o nivel de comprometimento da maior mhoefuncionarios para

DA2

aprendizado e com as metas de desempenho da empresa.
crescimento
(DA) DA3 A empresa procura continuamente gerar conhecingepéotir da execucao
de seus processos.
DA4 As habilidades e as competéncias do quadro dediuéiGos da empresa sap

adequadas para o atendimento das metas estratdgioaganizagao.

Quadro 1 — Construtos e variaveis manifestas.
Fonte: Elaborado pelos autores com base nas veridigponiveis em Bronzo et al. (2011).

O modelo nomotético proposto neste estudo, baseadperspectiva do BPO, esta
apresentado na figura 1 e € composto pelos seguipigstrutosgestao de pessod&P),
cultura organizacional(Acult), estrutura organizacionalEQO) edesempenho organizacional
(Desempenho)refletido nas dimensdes: financeira (DF), clieC), processos internos
(DP) e aprendizagem (DA). Destaca-se que as dimersstudadas de BPO nesta pesquisa
(EO, GP e Acult) bem como suas variaveis foramagkéis dos modelos de McCormack et al.
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(2003) e Willaert et al. (2007). Quanto as variavgie compdem a dimensao de desempenho,

elas estdo ancoradas no modelo do BSC (KAPLAN; NORT1996) e foram resumidas e

adaptadas para o0s objetivos da presente pesquisa.

Figura 1- Modelo hipotético relacional dos congtsugstrutura organizacional, cultura organizacioyedtéo de
pessoas e desempenho organizacional
Fonte: Elaborado pelos autores

Como forma de orientar o estudo e de guiar a caqdcege uma estrutura metodologica

para a resolucdo do problema de pesquisa, forapogtas as seguintes hipéteses, elencadas

no quadro 2:
Hipotese Descricdo
H1 Existem relacdes entre os constrigegutura organizaciona cultura organizacional
H2 Existem relagfes entre os construtolura organizacionak gestao de pessoas
H3 Existem relacdes entre os construigesutura organizacionat gestdo de pessoas
Ha Os construtogstrutura organizacionatultura organizacionaé gestdo de pessoasluenciam os
resultados de desempenho das empresas da amostra

Quadro 2 — Hipéteses de pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores

Para testar o ajuste do modelo hipotético-relatipraposto aos dados, foi utilizada a
técnica estatistica multivariada de modelagem degies estruturais (MEE). Para realizar a
MEE, foi necessario classificar os modelos de nawgsio entre reflexivos e formativos, com
base na teoria exposta. Dessa forma, ao avalianooelos de mensuragéo que definem a
relacdo entre 0s construtos e as variaveis maaifess construtos EO, GP e Acult foram
tomados como reflexivos, enquanto os demais cdostruelacionados ao desempenho

organizacional — DF, DC, DP e DA — foram considesafirmativos.

3 METODOLOGIA
Os dados utilizados neste trabalho foram coletpdosmeio de unsurveyeletrénico
realizado entre outubro e dezembro de 2010. Fboedalo um questionario com 89 variaveis

incluindo informacgdes relativas as caracteristd@asempresa (p.ex. porte, setor, volume de
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vendas anual). Foi utilizada uma escala Likert geac pontos, variando de “Discordo
totalmente” (1) a “Concordo totalmente” (5). Os sfignarios foram enviados pela internet a
duas mil empresas, constituintes da base de cerdatama grande organizacao de educacao

e formacéo executiva com atuacao no Brasil e op@itses da América do Sul.

Apobs os trés meses de coleta dos dados com pooiisside setores relacionados as
areas de operacles e logistica, marketing, vemgagnvolvimento de produto, financas e
qualidade, e direcionando o questionario a atdremges em nivel de geréncia intermediaria
ou da alta geréncia, chegou-se a uma base de 3pBsam. Participaram da pesquisa
empresas do setor de industrias (55%) e do seteraiEgos (45%). As empresas participantes
abrangem diferentes areas, sendo que 144 (39%)sagpatuam no pais e no exterior, 81

(22%) em todo o pais, e 15 empresas (4%) atuanagspenexterior.

A analise dos dados foi dividida em duas etapaspiVaeira, buscou-se efetuar a
analise exploratéria dos dados, preparando o bdecdados para o uso das estatisticas
multivariadas. Para tal andlise, foi utilizado @ware SPSS 19®. Na segunda, foi conduzida
a analise multivariada, focando na técnica de MElgo sido utilizado o software SmartPLS
2.0 M3.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 ANALISE EXPLORATORIA DOS DADOS

Com a base de dados completa, procedeu-se a testadisscritiva com o objetivo de
conhecer melhor o perfil dos dados da amostra. Aposeder com a analise de dados
ausentes e verificar a saude destes, passou-sgdiseatooutliers. Por meio do critério dos
escores padronizados e com base no valor de Z dadé, o tamanho elevado da amostra
(TABBACHNICK; FIDELL, 2007), ndo foram encontradasitliers univariados. A medida
D? de Mahalanobis foi utilizada como técnica parevahtamento dosutliers multivariados,
e foi encontrado unoutlier multivariado. Hair et al. (2009) ressaltam que cadliers
multivariados séo Unicos somente na combinacaeatas/eis; portanto, optou-se por manté-

la nas analises seguintes.

Nao foi possivel encontrar normalidade nos dadesnpio dos testes estatisticos de
Shapiro-Wilks e Kolmogorov-Smirnov. A adocao daadsdikert no instrumento de pesquisa
dificulta assegurar o pressuposto de normalidadelistabuicio dos dados. Para testar a
linearidade, calculou-se a correlacdo de Spearnmre @s indicadores de um mesmo

construto, e todas elas foram significativas acelnde 5% bicaudal. Dada a auséncia de
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normalidade, condi¢do para o uso de algoritmosaoasena méaxima verossimilhanga, o PLS
foi, entdo, considerado para a MEE.
4.2 ANALISE DE CONSISTENCIA DA PERTINENCIA DIMENSIRAL DO
CONSTRUTO

A dimensionalidade € obtida com a homogeneidadeatdos. Ou seja, basicamente, 0
instrumento que € considerado unidimensional pgesiriedades estatisticas demonstrando
que seus itens estdo sob um Unico fator ou coastam diferente nimero de procedimentos
tém sido aplicado para checar a dimensionalidademd® escala, entre elas a analise fatorial
exploratoria (AFEX) (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2G.

A AFEXx foi utilizada nesta pesquisa para cada cotsstreflexivo separadamente, uma
vez que o objetivo é verificar a pertinéncia deaceariavel a um fator especifico. Ressalta-se
que a AFEXx é vélida apenas para os modelos de nagdsureflexivos, enquanto os modelos
de mensuracao formativos devem ser avaliados pmr deeMEE. O quadro 3 apresenta 0s
diferentes testes utilizados juntamente com set@wros de aceitacdo (HAIR JUNIOR et
al., 2009; TABBACHNICK; FIDELL, 2007).

Medida Parémetr9 de Medida Parémetrg de
aceitagao aceitacéo
Correlagdo >0,300 Carga fatorial (CF) >0,400
Bartlett's Test of Sphericity (BTS) p<0,05 Variancia Explicada (VE) >60%
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of >0,500 Alfa de Cronbach >0,70
Sampling Adequacy (KMO) Comunalidade >0,500

Quadro 3 — Critérios para a adequacéao da solu¢dgaleencontrada
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Hait dr.(2009) e Tabbachnick e Fidell (2007)

Iniciou-se a interpretacdo dos resultados da AFEb gonstruto EO. Todas as
correlacbes apresentaram valores superiores aoOKIMO resultante foi de 0,733 e a
significancia foi inferior a 0,05 para o BTS. A isd das comunalidades revela que a
variavel EO1 possui valor abaixo de 0,5, porém s@lsres de correlacdo sdo superiores a
0,3 e sua carga fatorial € superior a 0,6. Optowis&io, por manter a variavel nas analises
seguintes. Cumpre notar que 0 construto consegpkcax 61,57% da variancia de seus

indicadores.

Para o construto PG matriz de correlacdo apresentou valores supsriore,3. Os
testes KMO e BTS também apresentam resultadogasatises: 0,718 e significancia inferior
a 0,05 para o BTS. A analise das comunalidadesareue apenas a variavel GP3 apresenta
valor inferior a 0,5. Como a variavel apresentagaafatorial superior a 0,6 e valores
superiores a 0,3 na matriz de correlacdes, optquesenanté-la nas andlises seguintes. O

construto GP consegue explicar 60,71% da variaasavariaveis.
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O construto CO apresentou sua matriz de correlegaovalores superiores a 0,5. Os
testes KMO e BTS estdo com valores aceitaveis50p@8a o KMO e significancia inferior a
0,05 para o BTS. Todas as comunalidades apresesatanes superiores a 0,6, e a matriz de
componentes apresenta valores superiores a Ogii imdica forte relacdo entre as variaveis.

O construto explica 66,65% da variancia das vaisave

4.3 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

Esta etapa foi operacionalizada utilizando o alguripartial least square¢PLS), por
meio do software SmartPLS® (RINGLE; WENDE; WILL,3). O PLS, como método de
estimacao dos parametros da equagao, possui alygam@agens que o tornam mais adequado
a diversos trabalhos da area de ciéncias socias:emige que os dados atendam a uma
distribuicdo normal; permite a utilizacdo de essafgtricas ou ordinais; favorece a analise de
modelos de mensuracdo formativos; e possui fung@&mlitva (HAIR; SARSTEDT;
RINGLE, 2011), o que propicia 0s objetivos tracapasa este trabalho.

O PLSPath Modelndo prové nenhum critério de adequabilidade glebaglortanto,
avaliar o modelo proposto consiste em um processdois passos: a avaliacdo do modelo
externo, ou modelo de mensuracéo; e a avaliacadoat®lo interno, ou modelo estrutural
(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). A andlise rzalda no SmartPLS utilizou a

abordagem de componentes hierarquicos, proposgfiaalimente por Wold (1982).

Uma avaliacdo sistémica das estimativas do PLSlaexeconfianca e a validade
segundo critérios associados com modelos formatua®flexivos. SO faz sentido avaliar as
estimativas do modelo interno quando os escoresiladbs da variavel latente mostrarem
evidéncias para confiabilidade e validade sufieefHENSELER; RINGLE; SINKOVICS,
2009). Nesse contexto, sdo apresentados os sitgu® devem ser balizadores da primeira

etapa da analise, com foco nos modelos de mensuritéxivos - quadro 4.

Avaliacdo dos modelos reflexivos de mensuragéo

Critério Descrigdo

Confiabilidade composta f) A validade composta € uma medida de consisténigmene nao deve
ser menor que 0,6.
(Composite reliability)

Confiabilidade do indicador Pesos externos(ter loading$ padronizados devem ser maiores que

(Indicator reliability) 07

Average Variance Extracted (AVE)| A AVE deve ser maior que 0,5.
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Fornell — Larcker (1981) Validade discrimina~nte: a AVE de cada variévelnm&i_gve ser maior
gue a sua correlagéo ao quadrado com todas as watiaveis latentes.

; Validade discriminante: se um indicador possuielagdo maior com
Crossdoadings outra variavel latente que ndo sua respectivawariatente, o modelo
deve ser reconsiderado.

Quadro 4 — Critérios de avaliacdo de modelos refbsxde mensuracéo
Fonte: Adaptado de Henseler, Ringle e Sinkovic920. 302 - 303); Hair, Sarstedt e Ringle (2011)

Inicialmente, observou-se a qualidade geral da uragdo dos modelos reflexivos de
mensuracdo. Os indicadores utilizados no estuddvesdin niveis adequados de
confiabilidade e de qualidade de mensuracdo. Emgdel & AVE, todos os construtos
apresentaram valores superiores ao patamar suged&lo0,50, o que indica ser um
instrumento de medicdo adequado. Quanto a confiabé composta, os valores de todos 0s
construtos foram superiores a 0,6. Dessa formandatse que os valores sdo adequados para

a andlise proposta.

Apos essa etapa, fez-se necessério avaliar a dalida construto segundo o grau de
congruéncia entre o atributo mensurado e os abstguie se pretendia medir (NETEMEYER;
BEARDEN; SHARMA, 2003). A partir da padronizacdosdwealores encontrados para a
confiabilidade dos indicadores, concluiu-se queasods variaveis encontram-se dentro dos
patamares estipulados por esses autores. Para@ssegalidade discriminante, utilizou-se o
cross loadingse o teste de Fornell e Larcker (1981). Ambos a$ese confirmaram a

pertinéncia dos indicadores aos construtos proposto

Apés a avaliagdo dos modelos reflexivos de menéardgram analisados os modelos
formativos segundo os critérios explicitados nodnod.

Avaliacdo dos modelos formativos de mensuragéo

Critério Descricdo

Validade nomolégica | A relagdo entre os indices de formacéo e outrostadns no modelo de caminho, ps
guais sao suficientemente bem conhecidos por psjanteriores, deve ser forte e
significativa.

Significancia dos pesos| Os pesos estimados dos modelos de mensuragao if@sndévem ser significantes,

Multicolinearidade Qualquer VIF substancialmente maior que 1 indicétionlinearidade. Ideal que
sejam valores < 5. Pode-se avalia-la também pary deitolerancia’, que deve ser >
0,20.

Quadro 5 — Critérios para avaliacdo de modelosdtivms de mensuracéo
Fonte: Adaptado de Henseler, Ringle e Sinkovic920. 302 - 303); Hair, Sarstedt e Ringle (2011)
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Por meio da analise do referencial tedrico, queobora as relagbes estatisticas
testadas, € possivel chegar a validade nomolégsanddelos de mensuragédo formativos. A

tabela 1 evidencia os pesos das variaveis na f@wondgs construtos.

Tabela 1 — Pesos das Variaveis na Formacao dos Contos

2 : Pesos das varidveis na formacéo dos construtaaiter wheigths)
Construto R Indicadores DA DC DE DP
DAl 0,1018
DA2 0,2575
DA 0,715218 DA3 04528
DA4 0,3595
DC1 0,2266
DC2 0,3997
DC 0,716942 DC3 0.1825
DC4 0,3837
DF1 0,3643
DF 0,491816 DF2 0.7255
DP1 0,1866
DP2 0,1408
DP3 0,1309
DP 0,868654 DP4 0,2214
DP5 0,1887
DP6 0,2888
DP7 0,1936

Fonte: Dados da pesquisa

A multicolinearidade foi calculada a partir do Vé~da toleréancia, como sugerem 0s
autores consultados. Conforme os resultados emlcm#r percebe-se a presenca de
multicolinearidade em valores nao prejudiciais (¥Ib e tolerancia > 0,20).

Concluidas as andlises iniciais dos modelos de umag&o, procedeu-se a verificacao
do nivel de significancia das relacdes entre asweis latentes e seus indicadores por meio
do método debootstrapping.Como resultado da estatistica t, evidenciou-se tqdas as
relacdes entre as variaveis manifestas e seusctegzeconstrutos se mostraram véalidas a um
nivel de significancia da estatistica T de 0,01,85.0A relacdo com a variavel DAl se

mostrou significativa a nivel de 0,1.

Apoés a validagdo dos modelos de mensuracéo, passa@analise do modelo estrutural,
considerando os critérios de avaliacdo apresentamiqaadro 6.

Avaliacao do modelo estrutural

Critério Descricdo

R? das variaveis Valores de Rde 0,67, 0,33 e 0,19 para variaveis latentes erdsgno modelo de
latentes endégenas | caminho interno séo descritos como substancialenaaid ou fraco.

Estimativas dos Os valores estimados podem ser avaliados em tatensimal, magnitude e
coeficientes de caminhg significancia (o Gltimo vidootstrapping.

Quadro 6 — Avaliagdo do modelo estrutural
Fonte: adaptado de Henseler, Ringle e Sinkovic89gMHair, Sarstedt e Ringle (2011)
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Os R das variaveis latentes do modelo estrutural s@d:50para DA; 0,717 para DC;

0,492 para DF; 0,868 para DP; e 0,536 para Desdmpé&npossivel perceber que os valores

de R para DA, DC e DP apresentaram valores consideradbstanciais, enquanto DF e

Desempenho apresentaram valores considerados rdoderéd tabela 2 explicita os

coeficientes de caminho encontrados, a estatiBtica p-valor das relagdes.

Tabela 2 — Coeficientes de Caminho e a SignificAacilas Rela¢bes do Modelo Estrutural

Média das cargas da

Relacdo Coeficit_ante amostra Destio Erro~ Estatistica P valor
de caminho Bootstrapping Padréo | Padréao T

ACult -> Desempenho 0,473 0,470 0,063 0,063 7,416 0,09%
EO -> Desempenho 0,009 0,041 0,031 0,031 0,298 39,02%
GP -> Desempenho 0,306 0,307 0,059 0,059 5,164 0,33%
Desempenho -> DA 0,845 0,847 0,017 | 0,017 47,636 0,00%
Desempenho -> DC 0,846 0,847 0,016 0,016 50,633 0,00%
Desempenho -> DF 0,701 0,702 0,029 | 0,029 23,536 0,00%
Desempenho -> DP 0,932 0,933 0,007 0,007 123,825 0,00%

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 2 revela que o construestrutura organizacionalndo possui impacto

significativo nodesempenho organizacion&\ figura 2 apresenta o modelo final analisado,

juntamente com os resultados do algoritmo PLS.
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ACL 0384 pp1
AC2 bF
DF2
0.492 0.726
0.701
AC3 0277 bCl
.40
AC4 D2
bC .183
0.717 DC3
AC5 0.837 0.38
0.847 DC4
GP1 0.187 DP1
0.802 0.306 Desempenho
0.536
0.846 0932 ‘144 DP2
GP2 GP
0.64 0.13 DP3
DP
GP3 0.869 21
0.805 N
GP4 0.009 DPS
.289
EO1 0.846 DP6
0.712
821 DpP7
EO2 0.184
EO
Q.82 DA1
£03 0.102
257 DA2
EO4 0.767 DA
0.715
453 DA3
0.360 DA4

Figura 2 — Modelo tedrico-relacional: resultadcadalise
Fonte: Dados da pesquisa.

A Ultima etapa da modelagem de equacdes estrutcoaiespondeu ao calculo dos
coeficientes do modelo estrutural. Ao se avaliassmelagcbes entre 0os construgestao de
pessoascultura organizacionglestrutura organizacionak o desempenho organizacional

observa-se a seguinte equacao de regressao:

Desempenho = 0,474*Acult + 0,306*GP + 0,009*E®, €m quet representa o erro.

Juntos, os trés construtos explicaram 53,6% dagéoi do desempenho das empresas
da amostra, apesar de ja ter sido constatado qeenstruto EO n&o possui relacédo

estatisticamente significante com o mesmo.
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4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao retomar os resultados da MEE referentes aos lomdie mensuracagestao de
pessoas, cultura organizacionalestrutura organizacionak possivel confirmar que os trés
construtos estdo inter-relacionados. Ou seja, &s dsferas se mostraram correlacionadas,
evidenciando a necessidade de observa-las paralei@mo momento da implementacdo da
gestdo por processos nas organizacdes. A fim deigptal relacéo, a tabela 3 apresenta as
correlagbes entre os construtos da pesquisa. Messielo, H1, H2 e H3 sdo aceitas. Esse
resultado corrobora a teoria referenciada, em gaaergencionadas as relagdes estreitas entre
essas diferentes areas.

Tabela 3 — Correlacao entre os Construtos Exdégenos

Construto ACult EO GP
ACult 1
EO 0,643 1
GP 0,719 0,600 1

Nota: todas as correlacfes séo significantes a dév0,01.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os construtosultura organizacionak gestao de pessoapresentaram-se relacionados
de forma significativa ao construtbesempenho organizacionaConfirma-se, portanto, a
perspectiva inicial tracada de que ambos 0s cdostrpossuem impacto positivo no
desempenho das organizagbes pesquisadas. Taladesudinfatiza a necessidade de a

organizacao concentrar esforcos para tais aspegotB®O conjuntamente.

N&o foi encontrada, neste estudo, uma associatd@tstsamente significativa entre os
construtos estrutura organizacional e o desempeanganizacional, ndo corroborando,
portanto, a hipotese 4 da pesquisa. A ndo signified da relagdo entre estrutura
organizacional e desempenho organizacional, em cipion contraintuitiva, aponta
oportunidades em futuros estudos cientificos solsréemas da gestdo de processos e do

desempenho organizacional.

Futuros trabalhos de pesquisa poderdo investigagxsgem evidéncias empiricas,
suficientes ou néo, para se afirmar que a estruttganizacional €, de fato, uma variavel
independente e diretamente associada ao desemprgdrozacional, como foi em principio
considerado neste trabalho. Ou até que ponto atwstr organizacional (refletindo a
orientacdo da cultura e da gestdo de pessoas enongaaizacao) poderia ou deveria ser

tomada como um construto moderador, necessaricaoca de um desempenho superior no
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contexto da gestdo orientada para processos deioggias ndo diretamente ou de forma
independente, associado ao desempenho da orgamizaca

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos resultados encontrados, entende-se dgergrande importancia a
disseminacédo de uma cultura voltada para os prog@serfuncionais e interorganizacionais,
apresentando os conceitos referentes a gestadaoldepor processos e a exceléncia nos
processos, com foco na satisfacdo dos clientefur@gonarios devem estar cientes de que a
organizacdo é um conjunto de processos interligaglode que o trabalho por eles
desenvolvido faz parte desse conjunto, revelandovgm®rtante para a consecucao dos

patamares de qualidade almejados.

Torna-se necessaria a conscientizacdo das divges@acias envolvidas, ja que elas
deverdo guiar as agbOes de seus subordinados pdesemvolvimento de competéncias
especificas favoraveis a gestdo orientada pareegsos. Cabe ressaltar a importancia da
integracdo intraorganizacional, com foco nos flugesatividades afins as diferentes areas
funcionais do negocio. Uma forma de proporcionainigracdo consiste ho mapeamento
detalhado dos processos e macroprocessos e emauaahtacdo, de forma que os diversos
funcionérios dos diferentes departamentos possé&ndgr o todo e perceber, explicitamente,
onde suas contribuicbes sao inseridas. Isso pednitisualizacdo das interfaces entre os
departamentos, facilitando a comunicacado, a agdoude responsabilidades e a constatacao

de falhas e gargalos.

Nota-se a importancia da elaboracdo de programasidamento e capacitacdo para 0s
profissionais, com vista a atender aos principiosBPO, de forma a aprimorar seus
conhecimentos e habilidades nos campos teéricoaicq@r E importante os funcionarios
serem nao apenas capacitados, mas tambéem informadosnscientizados sobre as
peculiaridades dessa forma de gestdo, demonstrandies que tais conhecimentos sao
valorizados pela organizagédo. Sugere-se, portangaboracdo de programas de gestdo de

competéncias para processos.

A néao significancia do relacionamento direto endsrutura organizacionale o
desempenhaorganizacionalincita pensar a estrutura como um moderador madgéo da
cultura e das politicas de gestdo de pessoas,ammé orientacdo para processos, em vez de
uma relacéo direta conesempenho organizacion&omo foi visto no referencial teorico e
na analise estatistica, 0os trés construtos possoenrelacao estreita, o que pode justificar tal

hipotese.
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Sugere-se como trabalhos futuros: (a) tracar ngadaveis que possam mensurar a
estrutura organizacional, de forma a averiguar aeconstruto continua sem impacto
significativo no desempenho organizacional, utilitase as quatro areas criticas do BSC; (b)
averiguar dificuldades relativas a gestao de pesseaentes a gestdo por processos e formas
de sana-las; (c) tratar a estrutura organizaciooalo construto moderador; (d) investigar a
relacdo entre BPO e maturidade de processos, dmtadesempenho nas diferentes areas do
BSC como variavel dependente; (e) realizar estuglealitativos para se explorar em
profundidade - com metodologias como estudo de egmsquisa acdo — as relacdes entre 0s

construtos trabalhados.

Como limita¢des do trabalho, pode ser apresentada possibilidade de generalizagéo
dos resultados. Apesar de a pesquisa ter contadauoo numero significativo de empresas
participantes, tal quantidade ainda se mostra rédyrara permitir conclusdes definitivas e
gerais. E preciso que mais estudos sejam realizdasvendo maior nimero de empresas, o
que possibilitaria corroborar os resultados aquioetrados ou a refutagcdo deles. Outra
limitacdo encontrada foi o reduzido material enad na literatura que trata sobre os temas
aqui estudados com o foco em BPO/BPM. Por se tiatam tema pouco explorado e apesar
de ter sido realizada uma extensa busca nas bas#adds, ndo foram encontrados muitos
trabalhos em fontes bibliograficas de livros e @adidos nacionais e internacionais.

Em suma, tem-se que os resultados desta investigggditam evidéncias claras de
associacOes relevantes entre os construtos estudgedanodelo de pesquisa, bem como
relacbes nao tao significativas. Entende-se qualmiho avanca no sentido de identificar
novos caminhos para o incremento do desempenhmibag@nal na perspectiva das
dimensoes criticas do BSC e do BPO.
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