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Resumo: O Gerenciamento de Processos de Negdécio estd diretamente ligado a cultura
organizacional, ja que o mapeamento é realizado em conjunto com as pessoas responsaveis
por forma-la. Essa interacdo evidencia as dificuldades que o mapeamento de processos
enfrenta diante das adversidades da cultura e levanta a questao da possibilidade do trabalho
harmonico entre eles. Este artigo aborda essa interacdo em trés organizacdes do Distrito
Federal por meio da coleta e analise de dados que auxiliem na identificacdo de acbes que
resultem no bom relacionamento entre as adversidades e gerenciamento de processos.
Destaca-se como desafios para as a¢des levantadas a resisténcia as mudancas das pessoas, a
falta de participacdo adequada da alta dire¢cdo e de comunicagdo organizacional, onde o foco
de suas aplicacdes se da na melhoria do desempenho e da qualidade dos processos.

Palavra-chave: Cultura organizacional. Gerenciamento de processos de negdcio.
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Abstract: The Business Process Management is directly linked to organizational culture, since
the mapping is performed in conjunction with the people responsible to form it. This
interaction highlights the difficulties that the process mapping faces against the adversities of
the culture and raises the question of the possibility of harmonious work between them. This
article approach this interaction in three organizations located in the Federal District of Brazil
by collecting and analyzing data to assist in the identification of actions that result in the good
relationship between adversities and process management. Stands out as challenges for the
actions raised the resistance to changes from the people, the lack of adequate participation
of senior management and the lack of adequate organizational communication, where the
focus of its applications is given in improving the performance and quality of processes
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Introdugdo

A cultura de uma organizacdo é definida pelas pessoas, de acordo com suas experiéncias no
ambito de trabalho, que nela atuam. Pode-se confirmar tal afirmacdo a respeito de cultura
organizacional com o conceito a seguir:

A cultura organizacional refere-se ao padrdo de crencas, valores e meios
aprendidos de lidar com a experiéncia que tiveram durante o curso da

Periddico Cientifico Tecnologias em Projecdo | v.5 | n.2 -



[TECNOLOGIAS EM PROJECAO]

histéria de uma organizacdo, que tende a ser manifestada em seus arranjos
materiais e no comportamento de seus membros (BROWN, 1998).

Gerenciamento de Processos de Negdcio é uma atribuicdo realizada por uma equipe
responsavel, seja ela terceirizada ou formada pelo prdprio quadro funcional da empresa, em
conjunto com as pessoas que executam os processos de trabalho rotineiramente. A definicao
dada por Chang (2006) para processo é: "um fluxo coordenado e padronizado de atividades
executadas por pessoas ou maquinas, as quais podem atravessar os limites funcionais ou
departamentais para alcancar uma meta de negdcio que cria valor para um cliente interno ou
externo".

Portanto, gerenciar os processos é lidar com a cultura que essas pessoas foram responsaveis
por formar. Entretanto, uma cultura pode ndo trazer apenas beneficios para uma determinada
empresa. Existem adversidades oriundas da cultura organizacional que podem resultar na
ineficacia e na ineficiéncia do Gerenciamento de Processos de Negdcio. Eficacia é uma medida
normativa do alcance dos resultados, enquanto eficiéncia é uma medida normativa da
utilizacdo dos recursos nesse processo.

O presente artigo tem como objetivo principal identificar acdes que possam diminuir os
impactos que as adversidades podem causar para o Gerenciamento de Processos de Negdcio,
analisando se é possivel ou ndo trabalhar em harmonia com as adversidades da cultura
organizacional.

Para que o objetivo principal seja alcancado, é necessario atingir os seguintes objetivos
especificos: identificar as adversidades da cultura organizacional, analisar os impactos que as
adversidades causam para o Gerenciamento de Processos de Negdcio, relatar quais sao os
efeitos dos impactos causados pelas adversidades da cultura organizacional e levantar quais
sdo as praticas que podem contribuir positivamente para o Gerenciamento de Processos de
Negdcio diante das adversidades.

Percebe-se a necessidade de discussdo a respeito da interagdo das adversidades da cultura
organizacional e do Gerenciamento de Processos de Negdcio devido a falta de fontes para
leitura. O artigo pretende incentivar o debate sobre o assunto, esclarecendo a necessidade do
bom relacionamento entre a cultura organizacional com o Gerenciamento de Processos de
Negdcio.

Cultura organizacional

A cultura esta diretamente ligada as pessoas. Pode-se comprovar tal afirmacdo com a seguinte
definicdo de Edgar H. Schein (2009): “Cultura é a aprendizagem acumulada e compartilhada
por determinado grupo, cobrindo os elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do
funcionamento psicolédgico de seus membros”.

J4 Stephen P. Robins (2000) define cultura como: “Sutil, intangivel, implicita e sempre
presente. Toda organizacdo desenvolve um conjunto basico de premissas, conviccdes e regras
implicitas que governam o comportamento rotineiro no ambiente de trabalho”.
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Visto que uma organizacdo é composta por pessoas, uma cultura se formara de acordo com
as experiéncias vividas por elas dentro do ambiente profissional. O seguinte autor define
cultura organizacional como:

Cultura organizacional é o modelo dos pressupostos basicos que um dado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem,
para lidar com os problemas de adaptagdo externa e integracao interna. Uma
vez que estes pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem
considerados validos, sdo ensinados como a maneira certa de se perceber,
pensar, e sentir em relacdo aqueles problemas (FREITAS, 1991).

Em se tratando do processo de aprendizagem dita por Freitas, Fleury (1995) afirma: “[...] nas
origens do conceito de cultura, o processo de aprendizagem acontece tanto no momento de
criagdo como no de transmissdo de valores aos novos membros”. E Davenport (2002)
complementa da seguinte forma: "a aprendizagem organizacional se dd ndo apenas pela
obtencdo da informacdo, mas também por sua distribuicdo a terceiros".

A cultura influencia toda a organizacdo, bem como nos trabalhos diadrios e nas pessoas que
nela atuam, incluindo nos tracos positivos e negativos que cominam com a mudanca, o que
explica o autor Bruno Faria (2000): “E qualquer alteracdo, planejada ou n3o, ocorrida na
organizagdo, decorrente de fatores internos e/ou externos a organiza¢do que traz algum
impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no trabalho”.

No decorrer dos trabalhos, depara-se com adversidades (dificuldades, contratempos e
imprevistos) oriundas da cultura que podem influenciar no relacionamento das pessoas no
ambiente organizacional.

Gerenciamento de processos de negdcio

Como as pessoas sao as responsaveis por definir a cultura de uma organizagao, é possivel
perceber como é a cultura por meio dos processos realizados por elas. O autor James F. Chang
define:

Processo é um fluxo coordenado e padronizado de atividades executadas por
pessoas ou maquinas, as quais podem atravessar os limites funcionais ou
departamentais para alcangar uma meta de negdcio que cria valor para um
cliente interno ou externo (JAMES F. CHANG, 2006).

Para Smith & Fingar (2007), processo é: “um conjunto completo e dinamicamente coordenado
de atividades colaborativas e transacionais que entrega valor ao cliente”. Segundo Rummler
& Brache (1995), processo é: “uma série de passos que um negdcio executa para produzir um
produto ou servico”.

O BPM CBOK V3.0 define processo da seguinte forma:

E um conjunto definido de atividades ou comportamentos executados por
humanos ou maquinas para alcangar uma ou mais metas. Os processos sao
disparados por eventos especificos e representam um ou mais resultados
gue podem conduzir ao término do processo ou a transferéncia de controle
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para outro processo. Processos sdo compostos por varias tarefas ou
atividades inter-relacionadas que solucionam uma questdo especifica
(ABPMP, 2013).

Aplicando gerenciamento nos processos mencionados, temos o seguinte conceito sobre
Gerenciamento de Processos de Negécio (BPM):

Uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar,
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negdcio
automatizados ou ndo para alcancar resultados pretendidos consistentes e
alinhados com as metas estratégicas de uma organizacdo. BPM envolve a
definicao deliberada, colaborativa e cada vez mais assistida por tecnologia,
melhoria, inovagdo e gerenciamento de processos de negdcio ponta-a-ponta
gue conduzem a resultados de negdcio, criam valor e permitem que uma
organizacao cumpra com seus objetivos de negdcio com mais agilidade, BPM
permite que uma organizacdo alinhe seus processos de negdcio a sua
estratégia organizacional, conduzindo a um desempenho eficiente em toda
a organizacdo através de melhorias das atividades especificas de trabalho em
um departamento, a organizacdo como um todo ou entre organizacGes
(ABPMP, 2013).

Percebe-se pelo ultimo conceito que tal gerenciamento estd diretamente ligado a cultura de
uma organizacional, pois os trabalhos do BPM sdo realizados em conjunto com as pessoas que
executam os processos de negdcio.

Comunicagao

Tudo que é construido, ou destruido, é pela comunica¢ao ou falta dela. Em todas as esferas
da atividade humana, as mais variadas sempre estdo relacionadas com a utilizacdo da
comunicac¢ado. Ela pode possuir até colocagdes conflitantes, mas é nas situa¢des de conflito
gue aparecem as maiores oportunidades de aprendizado.

O processo de comunicagao é o fornecedor dos elementos basicos para as decisdes e para o
mapeamento de processos, além de auxiliar os gestores a firmar o tripé de sustentacdo da
empresa: Qualidade, produtividade e participacdo. A qualidade de envolver a satisfacao das
pessoas e ndo somente ser associada aos produtos ou servicos finais. A produtividade deve ir
até o nivel global e consolidar a filosofia de comprometimento de todos para com os
resultados. A participacdao reflete no grau de responsabilidade e envolvimento dos
funcionarios com todos.

A boa comunicacdo considerada transparente, agil, democratica e participativa é vital para o
desenvolvimento e a sobrevivéncia das organiza¢cdes. Para que ela seja ainda melhor, é
necessario quebrar tabus e democratizar a estrutura formal das organizacdes. Ela devera ser
um conjunto articulado de esforcos, acbes, estratégias e produtos de comunicacdo,
planejados e desenvolvidos por uma empresa. De acordo com Casado:

As organizacGes, como um cenario do desenrolar dos papéis do homem,
oferecem inimeras possibilidades de comunicacdo. Ao mesmo tempo, para
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sua sobrevivéncia e aprimoramento, dependem de processos de
comunicac¢do cada vez mais claros, fidedignos e apropriados (CASADO, 2002).

Para que a comunicacdo traga uma resposta imediata, é necessdrio que as equipes de
trabalhos tenham interatividade. Ela é direcionada pelo estimulo e determinada pela
estrutura tecnolégica do meio que a promove, a este conjunto se juntam ainda o controle de
usudrio, a quantidade de acdes e respostas (feedback), transparéncia e somente ao serem
usadas coletivamente garantem o carater interativo da comunicacao.

Muitas vezes, ndo é levado em conta o papel da comunicacdo entre os clientes internos para
gue realmente se alcancem os objetivos. O ato de dar e receber feedbacks sdo itens que ainda
causam certo mal-estar entre gestores e subordinados. Para que haja confianca e seguranca,
barreiras devem ser rompidas e estabelecidas buscando éxito na comunicacao.

O feedback serve para esclarecer aos colaboradores os pontos a serem trabalhados,
apontando qualidades e deficiéncias na execucdo do trabalho. Com o feedback é possivel
explicar novas formas de execucdo das tarefas e sugerir mudancas. E o processo de fornecer
dados a uma pessoa ou a um grupo ajudando a melhorar o desempenho no sentido de atingir
seus objetivos.

As trés organizagdes do df: previdencidria, publica e bancaria

A primeira empresa a ser abordada é uma entidade fechada de previdéncia complementar e
nao possui fins lucrativos. Seu objetivo principal é proporcionar aos beneficios previdenciarios
complementares aos fornecidos pela Previdéncia Oficial do Brasil.

A segunda empresa atua na prestacao de servicos publicos a sociedade, usando como
referéncia as leis constitucionais que regem o pais.

A terceira empresa tratada é do setor bancario, ndo possui fins lucrativos e atua em todo o
territério nacional. Seu objetivo principal é facilitar a adesao a financiamentos e empréstimos
para seus associados.

Metodologia

A abordagem definida é a qualitativa. Esta pesquisa tem carater exploratdrio, estimulando o
pensamento livre acerca do tema abordado neste artigo. Podemos associar tal afirmagao com
a as palavras de Minayo (1994): “A pesquisa qualitativa responde a questées muito
particulares. Ela se preocupa com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado”. Outro
autor que reforca a escolha é Patton (1986): “A principal caracteristica das pesquisas
gualitativas é o fato de que estas seguem a tradi¢cdo ‘compreensiva’ ou ‘interpretativa’”.

A bibliografica documental se deu pelo uso de material publicado em livros. Esse tipo de
pesquisa foi responsavel por ajudar na fundamentacdo teédrica do trabalho através da coleta
de conceitos e afirmacdes de diversos autores consagrados.
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Para a realizacdo da pesquisa, foi utilizada a do tipo descritiva para o estudo da situacdo atual
das trés organizagdes, analisando a interacdo entre adversidades da cultura e Gerenciamento
de Processos de Negécio.

Os instrumentos de pesquisa utilizados nas trés organizacdes foram: questionario e entrevista.
Esses dois instrumentos foram aplicados para os profissionais de BPM.

O Questionario foi aplicado para o levantamento das adversidades da cultura que as equipes
enfrentam, bem como o grau de impacto (fraco, médio ou forte) delas para o mapeamento
de processo. Para Marconi & Lakatos (1999): “questionario é um instrumento de coleta de
dados constituido por uma série de perguntas, que devem ser respondidas por escrito”. O
guestionario foi usado como referéncia para a entrevista.

A entrevista consistiu na coleta das seguintes informacdes: as atividades desempenhadas
pelas equipes para o mapeamento de processos, os impactos causados pelas adversidades da
cultura para o mapeamento, os efeitos gerados por esses impactos e as agdes que as equipes
colocaram em prdtica para diminuir os impactos gerados pelas adversidades. Marconi &
Lakatos (1999) definem entrevista como: “encontro entre duas pessoas, a fim de que uma
delas obtenha informacgdes a respeito de um determinado assunto”.

Empresa de previdéncia

Para o levantamento das adversidades, foi possivel aplicar o questiondrio para 04 profissionais
de BPM da empresa, que é o numero total de componentes da equipe. O impacto causado
pela cultura organizacional para o mapeamento foi classificado como médio. O levantamento
das adversidades, ordenado do que mais impacta nos trabalhos da equipe (Falta de
participacdo adequada da alta direcdo) para a que menos impacta (Resisténcia dos
entrevistados em divulgar informagGes importantes para o mapeamento), é apresentado a
seguir:
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Falta de participacdo adequada da alta diregao

Resisténcia as mudangas

Falta de comunicagdo adequada entre as areas

Centralizagdo da informagdo

x
Indisponibilidade de tempo dos envolvidos nos
processos

X
Resisténcia do responsavel pela validagdo em
aceitar que ha divergéncias nos processos
=
Resisténcia dos entrevistados em divulgar
informagdes importantes para o mapeamento

Figura 01 — Adversidades enfrentadas pela equipe da empresa de previdéncia.

Depois de identificadas as adversidades, foi realizado, por meio de uma reunido com os 04
profissionais de BPM, o levantamento de quais sdo as atividades desempenhadas por eles:
planejamento do mapeamento de processos, elaboracdo ou atualizacdo do cronograma,
execucdo de reunides, diagramacdo de processos e documentacdo de processos. Em
sequéncia, foi feita uma andlise da interacdo das adversidades da cultura da empresa com as
atividades exercidas pela equipe.

Falta de participacGo adequada da alta direcdo

De acordo com a equipe, ndo foi possivel designar a responsabilidade dos processos aos
diretores, pois ndo houve interesse da alta direcdo para o mapeamento de processos. Os
diretores alegaram que precisavam priorizar outras atividades dentro da empresa. Contudo,
€ necessario que o responsavel seja um membro com maior influéncia na organizacdo. Pode-
se confirmar tal afirmagdao com o material de estudo da certificagao OCEB elaborado do autor
Weikiens (2011): “O dono do processo deve ser um membro sénior da organizacao (um diretor
ou um gerente de maior influéncia sobre os departamentos)”.

Como solugdo, os gerentes dos departamentos acabaram se tornando os responsaveis pelos
processos. Entretanto, € comum durante o mapeamento a ocorréncia de informacgdes
divergentes entre os departamentos, Cabendo ao responsavel pelo processo identificar as
informacdes adequadas para que a equipe possa fazer os registros. Mas para que tal
identificacdo possa ser realizada, o responsavel precisara entrar em contato com o gerente
dos departamentos envolvidos, resultando em discussdes devido ao mesmo nivel hierarquico.
Essa situacao impacta nas seguintes atividades da equipe: execugdo de reunides, diagramagéo
de processos e documentag¢do de processos.
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Para diminuir os atrasos nos trabalhos de mapeamento e as discussdes entre responsaveis
pelos processos, demais gerentes e a equipe de BPM, foi necessario designar um patrocinador
(ou facilitador) para atuar junto a equipe. De acordo com Weikiens:

O patrocinador explica os problemas atuais no negécio, identifica processos
gue precisam ser descobertos e estabelece prazos para o projeto. O
patrocinador é muito importante para garantir o sucesso de modelagem,
pois um patrocinador forte serd capaz de conseguir os recursos necessarios
para os analistas de processos (WEIKIENS, 2011).

A escolha do patrocinador, que € um membro ligado a presidéncia, foi decisiva para uma boa
interacdo com os responsdaveis pelos processos e demais gerentes, porém, o mesmo so foi
definido depois de 01 ano de inicio do mapeamento.

Os resultados gerados depois de nomeado o patrocinador foram percebidas nos primeiros
dias, ja que ele estava presente em todas as reunides onde havia um gerente ou responsavel
pelo processo como participante. Discussdes sdo inevitdveis durante as reunides, mas logo
sdo encerradas devido a influéncia do patrocinador. Para a equipe, a implantacdo do
patrocinador trouxe agilidade para os trabalhos e diminuiu os atrasos sentidos durante o
primeiro ano sem a ajuda de um facilitador.

Resisténcia as mudancas

Um dos pontos criticos que a empresa enfrenta oriunda da cultura é a resisténcia que os
funciondrios tém as mudancas. Essa adversidade impacta no mapeamento de processo, ja que
uma das atribui¢des da equipe é sugerir oportunidades de melhoria. E possivel citar o préprio
trabalho de Gerenciamento de Processos de Negdcio, por exemplo, pois mesmo depois de 04
anos na empresa, muitos ndo conhecem direito o seu funcionamento. Essa situacao impacta
nas atividades: diagramacao de processos e documentacao de processos.

A equipe nao identificou uma solucao para amenizar o impacto dessa resisténcia, visto que
cabe a alta direcdo realizar tal atribuicdao. Porém, a alta direcdo nao considera tal questao
como prioridade no momento.

Falta de comunica¢do adequada entre as dreas

Devido a estrutura funcional da empresa, os funciondrios costumam concentrar o
conhecimento apenas em seu departamento, esquecendo (ou ndo se interessando) do
trabalho colaborativo, que é o que deve ser respeitado em toda organizacdo. Weikiens cita
algumas desvantagens da estrutura funcional, como por exemplo: “cultura de silos e falta de
visibilidade dos processos”.

O resultado dessa falta de comunicacdo entre as dreas gera atrasos para o mapeamento, visto
gue sera necessario um tempo maior para consolidar as informacdes e identificacdo da
correta, pois as reunides para levantamento de informacgdes sao realizadas por departamento.
Essa situacdo impacta nas atividades: planejamento do mapeamento de processos,
elaboracdo/atualizagdo do cronograma, execucdo de reuniGes, diagramacdo de processos e
documentacdo de processos.
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Para facilitar o levantamento feito pela equipe, uma técnica conhecida como sessdo
centralizada é aplicada com todos os envolvidos dos departamentos da informacao conflitante
em apenas 01 reunido. De acordo com Weikiens (2011), “o workshop permite a interacdo
entre os participantes relatando varios aspectos do processo”. O patrocinador é convocado
para participar das sessdes centralizadas a fim de intermediar eventuais discussées. De acordo
com a equipe, essa técnica ndo era utilizada no inicio do mapeamento, o que poderia atrasar
até 05 dias para identificar a informacao correta. A demora se da devido a necessidade de
agendamento da reunido de acordo com o horario de disponibilidade dos envolvidos. A sessdo
centralizada proporcionou agilidade na coleta das informagdes, eliminando a necessidade de
mais reunioes.

Centraliza¢do da informagdo

A centralizacdo de informacgao é uma situagcdo muito critica dentro da empresa, pois em torno
de 90% dos processos ndo sdao documentados. Geralmente, o conhecimento esta centrado em
apenas 01 pessoa. A dificuldade que a equipe enfrenta se da devido a auséncia do funcionario,
seja por motivo de férias ou demais afastamentos, resultando no atraso do levantamento de
um processo por até 30 dias. Essa situacdo impacta nas atividades: planejamento do
mapeamento de processos, elaboracdo ou atualizagdo do cronograma, execuc¢ao de reunides,
diagramacao de processos e documentag¢ao de processos.

A solucdao encontrada pela equipe para que nao haja atrasos no cronograma, e nas demais
atividades, foi o mapeamento de outros processos em paralelo. De forma proativa, a equipe
sugere a criacao de instrugdes de atividade, apds a validacdao do processo, e sugere que a
gestdao do conhecimento seja abordada nos departamentos da empresa. Davenport & Prusak
(1998) conceitua: “Gestdao do Conhecimento é um conjunto de processos que governa a
criacao, disseminacao e utilizacdao do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da
organizacao”.

Com o trabalho em paralelo, a equipe conseguiu administrar o cronograma com eficiéncia e
atrasos foram evitados.

Indisponibilidade de tempo dos envolvidos nos processos

Durante o primeiro ano de trabalho do mapeamento, a equipe enfrentava uma grande
dificuldade com os departamentos devido a falta de tempo disponivel para o levantamento
realizado pela equipe. Os funciondrios costumam priorizar suas demandas, deixando o
restante, como é o caso do BPM, para um segundo momento. Essa situacdo impacta nas
atividades: planejamento do mapeamento de processos, elaboracdo ou atualizacdo do
cronograma, execucdo de reunides, diagramacdo de processos e documentac¢do de processos.

Antes de a equipe iniciar o mapeamento em um departamento, o patrocinador tem uma
conversa com o responsavel pela validacdo sobre o Gerenciamento de Processos de Negdcio
e seus beneficios. Um acordo é feito entre as duas partes para que uma data prévia seja
agendada. Em meados da data prevista, a equipe de mapeamento realiza uma reunido com
todos do departamento para que um cronograma seja elaborado, conciliando o mapeamento
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com as atribuigdes diarias dos envolvidos. Dessa forma todos se sentem mais confortaveis ao
disponibilizar o tempo necessario a equipe.

Indisponibilidades durante o mapeamento é comum. A equipe, em conjunto com o
patrocinador, deve analisar os possiveis impactos no cronograma. Caso seja necessario, o
patrocinador aciona o responsavel pela validacao para ajustes no cronograma.

Resisténcia do responsdvel pela validacGo em aceitar que hd divergéncias nos processos

A percepcao dessa resisténcia se da durante a validagdo dos processos por seus responsaveis.
As divergéncias encontradas durante o levantamento sdo apresentadas ao responsavel, em
conjunto com a documentacdo do processo, para validacdo. Porém, muitos acabam ndo
realizando a validacdo dos processos por ndo concordarem com as divergéncias apontadas.

De acordo com a equipe, muitos gerentes ndo conhecem os processos de seus proprios
departamentos e ficam surpresos quando descobrem tais divergéncias, podendo gerar
discussOes entre gerentes e seus funciondarios. Essa situacdo impacta nas atividades: execugao
de reunides, diagramacdo de processos e documentagdao de processos, porque o0s
entrevistados podem ndo se sentirem mais confortaveis ao repassar informacgdes a equipe.

A equipe adotou a politica de ndo fornecer nomes daqueles que informam as divergéncias nos
processos para que os entrevistados possam continuar confortdveis durante as entrevistas. O
patrocinador participa da reunidao de validacdo para evitar discussdes quando surgir o
momento da apresentacao das divergéncias.

Resisténcia dos entrevistados em divulgar informagdes importantes para o mapeamento

Geralmente alguns funcionarios assumem um comportamento n3ao muito profissional ao
serem entrevistados pela equipe de mapeamento. Muitos escondem informacgdes, ou até
mentem, para que a equipe nao descubra que as tarefas estdo sendo executadas fora do
padrdo estabelecido, que ndo estejam em conformidade com normas/regulamentos/leis ou
para evitar a percepcao de falhas pelas auditorias. Essa situacdao impacta nas atividades:
execucdo de reunides, diagramacado de processos e documentacdo de processos, visto que a
equipe ndo registrara as informacoes necessarias para o processo.

A equipe ndo confia plenamente nas informagdes que apenas um funcionario fornece, mesmo
nos casos em que o conhecimento estd centralizado. A solugdo encontrada estda na
confirmacdo da informacdo com os demais envolvidos no processo, pois o que um
departamento gera sera utilizado por outro.

O profissional de Gerenciamento de Processos de Negdcio, de acordo com a experiéncia na
area, costuma identificar com certa facilidade quando um funcionario estd mentindo, por
exemplo, pois o contato interpessoal é uma questdo frequentemente trabalhada pelo
profissional. Essa facilidade na percepcdo é usada em favor a equipe.
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Tabela 01 — Matriz de interacao entre adversidades e atividades da empresa de previdéncia.

Empresa publica

O levantamento das adversidades da cultura da empresa pubica foi realizado mediante o mesmo
questionario aplicado a de previdéncia. A equipe de mapeamento da empresa é composta por 06
pessoas, mas apenas 03 disponibilizaram tempo a equipe. O impacto causado pela cultura
organizacional para o mapeamento foi classificado como médio. O questionario foi respondido
individualmente e o resultado consolidado é apresentado de acordo com a figura seguinte:

7

Resisténcia as mudangas

Falta de comunicagdo adequada
entre as areas

Resisténcia dos entrevistados em
divulgar informagdes importantes
para o mapeamento

\

N\

S

Figura 02 — Adversidades enfrentadas pela equipe da empresa publica.
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A proxima etapa foi a reuniao entre os 03 profissionais de BPM para analise das adversidades
da cultura e do mapeamento de processos. A reunido se iniciou com a identificacdo das
atividades desempenhadas por eles: planejamento do mapeamento de processos, elaboracdo
ou atualizacdo do cronograma, execucdo de reunides, diagramacdo de processos e
documentacdo de processos.

Resisténcia as mudancas

O quadro de funciondrios da empresa é composto por muitas pessoas que estdo proximas a
adquirir a aposentadoria. De acordo com a equipe, essas pessoas sao resistentes a qualquer
melhoria no processo que possa tira-las de sua zona de conforto, seja uma mudanca de
sistema para um mais eficiente ou exclusao de atividades redundantes. Os funciondrios
relatam que muitas mudancas ndo podem ser feitas devido as normas que regem suas tarefas,
mas as normas podem ser alteradas. Essa situagdao impacta nas atividades: execugao de
reunides, diagramacgao de processos e documentagdo de processos.

A equipe comunicou a alta direcdo a necessidade de alteracdo de diversas normas, mas os
diretores priorizam esse tipo de alteracao para um segundo momento. Mesmo a alta diregao
apoiando o Gerenciamento de Processos de Negdcio, o impacto dessa adversidade ndo poéde
ser mitigado pela equipe.

Falta de comunicagdo adequada entre as dreas

A empresa publica é organizada de forma funcional, contribuindo assim para o aumento do
individualismo de cada departamento. O resultado dessa estrutura gerou uma grande falta de
comunicacao interdepartamental e, consequentemente, retrabalho para a equipe de
mapeamento, pois cada area informa algo diferente a respeito de uma mesma informacao.
Essa situacdo impacta nas atividades: planejamento do mapeamento de processos,
elaboracao ou atualizacao do cronograma, execucao de reunides, diagramacao de processos
e documentacao de processos.

A solucdo identificada pela equipe foi acionar o responsavel pela validacao, que nesse caso é
um membro da alta direcdo (diretor), para uma reunido com os envolvidos da informacdo
conflitante. O diretor define um consenso para que os departamentos passem a seguir de
forma padronizada.

A quantidade de retrabalho diminuiu muito depois de estabelecida a participacdo da alta
direcdo nas reunides para definicdo do consenso de determinadas informacdes.

Resisténcia dos entrevistados em divulgar informag¢des importantes para o mapeamento

Os departamentos executam suas tarefas de acordo com o descrito em normas, mas,
geralmente, alguns funcionarios as executam diferentemente do descrito para que o trabalho
seja otimizado ou até mesmo para fins ilegais. Essa situacdo impacta nas atividades:
diagramacdo de processos e documentacdo de processos, pois uma determinada informacao,
gue pode influenciar no entendimento do processo, ndo serd contemplada pela equipe.
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A equipe, geralmente, percebe os casos em que funciondrios escondem informacdes durante
0 mapeamento e, consequentemente, procuram outros envolvidos, seja do mesmo
departamento ou nao, para confirmacao da suspeita.

A solucdo encontrada é a mesma aplicada na adversidade Falta de comunicacdo adequada
entre as areas, onde sdo convocados para uma reunido o responsavel pela validacdo, que é
um diretor, e os envolvidos no processo, incluindo aquele que escondeu a informacao, para
discussdo de um consenso da informacdo. Caso a divulgacdo do funciondrio possa prejudica-
lo, a equipe ndo cita o seu nome durante a reunido.

ATIVIDADES
. o A solugdo para
Planejamento do| Elaboragdo ou - . ~ ~ . .g. P
. Execu¢do |Diagramagdo|Documentagdao| minimizar o
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divulgar X X X
informacgoes
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& - funcionou ¢ - ndo funcionou
LEGENDA - =~ — - - —
X - a adversidade ndo impacta na atividade - a adversidade impacta na atividade

Tabela 02 — Matriz de interagdo entre adversidades e atividades da empresa publica.

Empresa bancaria

Para a empresa bancdria, foi aplicado o questionario para 01 profissional BPM da equipe, em
um total de 06 membros, que classificou o impacto das adversidades da cultura para o

mapeamento como forte. O resultado do levantamento das adversidades é apresentado a
seguir:
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Falta de flexibilidade nas decisGes da alta diregdo

Resisténcia as mudangas

Falta de comunicagdo adequada entre as dreas

Centraliza¢do da informagdo

Resisténcia dos entrevistados em divulgar
informagdes importantes para o mapeamento

Figura 03 — Adversidades enfrentadas pela equipe da empresa bancaria.

Em seguida, uma entrevista foi realizada com o profissional para analise da interacdo das
adversidades da cultura organizacdo com o Gerenciamento de Processos de Negdcio,
utilizando a resposta do questiondrio como base. As atividades realizadas pela equipe de
mapeamento sdo: planejamento do mapeamento de processos, elaborac¢ado ou atualizagdao do
cronograma, execucao de reunides, diagramacao de processos e documentac¢ao de processos.

Falta de flexibilidade nas decisées da alta dire¢do

Uma das principais caracteristicas da empresa bancdria é a grande participacao dos diretores
(alta direcdo) na validacdo do que foi gerado durante o mapeamento, ou seja, eles sdo os
responsaveis pelos processos. Contudo, a alta direcdo da empresa é conhecida por seu forte
posicionamento diante de situacdes que exigem deliberacdes e dificilmente algum funcionario
de uma hierarquia menor consegue influenciar em suas decisées.

A equipe de mapeamento da empresa bancaria tem como atribuicdo o levantamento das
sugestoes de melhoria para cada processo e, consequentemente, essas informacdes sdo
encaminhadas a alta direcdo para validacdo, mas raramente sao aceitas. Essa situacdo impacta
nas atividades: diagramacdo de processos e documentacdo de processos, pois 0S processos
ndo possuem melhorias registradas.

A equipe identificou uma forma de mitigar esse impacto depois que o patrocinador, que é um
membro ligado a presidéncia, ingressou a equipe. O patrocinador é responsavel por
encaminhar os processos para validacdo e as melhorias sdo apresentadas por ele a alta
direcdo. Por conta do vinculo a presidéncia, o patrocinador tem conseguido a validacdo de
diversas melhorias e muitas delas ja estdo sendo aplicadas.
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Resisténcia as mudancas

A resisténcia as mudang¢as é uma situacdo um tanto quanto preocupante dentro da
organizacao, seja para implantacdo de um novo sistema ou inclusdo de novas atividades para
um determinado processo. Segundo a equipe, mesmo que um departamento tenha um
programa de computador a sua disposicao, muitos funcionarios preferem utilizar uma planilha
Excel, por exemplo, como apoio para execucdo de suas tarefas, pois ndo querem sair da zona
de conforto. Essa situacdo impacta nas atividades: diagramacao de processos e documentacdo
de processos.

A equipe ndo identificou uma maneira de diminuir o impacto dessa adversidade, uma vez que
até a alta direcdo também possui essa resisténcia.

Falta de comunicagdo adequada entre as dreas

A organizacado bancaria é orientada a estrutura funcional, resultando no individualismo de
cada departamento. Por consequéncia, a comunicacao interdepartamental é um grande
agravante, prejudicando o funcionamento dos processos devido a falta de comunicacao.

O impacto gerado por essa adversidade é o retrabalhado que a equipe tem, pois diversas
alteragGes nos processos sdo feitas até que a informacgdo correta seja identificada. Essa
situagdo impacta nas atividades: planejamento do mapeamento de processos, elaborag¢ao ou
atualizagdo do cronograma, execugcdao de reunides, diagramacdao de processos e
documentacgao de processos.

A solucao identificada pela equipe para diminuir esse impacto consiste na coleta de todas as
informagdes com todos os envolvidos no processo e conferi-las com as normas que regem a
empresa. Em seguida, a equipe apresenta todas as informacgdes levantadas por meio de uma
reunido e os envolvidos discutem até que haja um consenso. A alta dire¢ao é acionada quando
os departamentos ndo conseguem chegar a um acordo diante das informacgdes apresentadas.

A equipe conseguiu diminuir o tempo de permanéncia no levantamento de cada processo e,
consequentemente, antecipar o cronograma de mapeamento.

Centraliza¢do da informagdo

Em contrapartida com a empresa de previdéncia, a centralizacdo da informacdo ndo é um
fator muito critico para a empresa bancaria, pois em torno de 50% dos processos estdo
documentados. O conhecimento dos processos ndao documentados, geralmente, esta
centralizado em apenas 01 funcionario, podendo resultar na paralisagdo do mapeamento.
Essa situacdo impacta nas atividades: planejamento do mapeamento de processos,
elaboracdo ou atualizacdo do cronograma, execucao de reunides, diagramacao de processos
e documentacdo de processos.

Na auséncia do entrevistado que detém o conhecimento do processo, a equipe entra em
contato com o responsavel (diretor) e verifica as possibilidades para que o cronograma nao
seja impactado. De acordo com a equipe, existem 02 possiblidades: o diretor solicita o retorno
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do funciondrio a empresa, mesmo que esteja afastado, apenas para participar da reunido de
mapeamento ou a equipe inicia o mapeamento de outro processo em paralelo.

Com a ajuda da alta direcdo, a equipe continuou os trabalhos sem gerar atrasos no
cronograma.

Resisténcia dos entrevistados em divulgar informag¢des importantes para o mapeamento

A resisténcia que os entrevistados tém em divulgar informacdes é forte, principalmente para
a equipe de mapeamento, pois sera ela quem tornara a informacdo técita (oculta) em publica.
Muitos ndo passam a informagdo devido ao medo de perder o cargo/funcdo ou até medo que
alguém possa descobrir que as tarefas estdo sendo executadas em desacordo com alguma
norma. Essa situacdo impacta nas atividades: execucdo de reunides, diagramacdo de
processos e documentacdo de processos.

A equipe de mapeamento confere constantemente as normas que regem os processos a fim
de verificar se hd ndo conformidades nas tarefas executadas pelos entrevistados. Além dessa
acdo, a equipe confirma a veracidade das informagdes com os demais departamentos
envolvidos no processo.

Como a equipe ja atua na empresa ha mais de 04 anos, a facilidade em descobrir casos de
omissdo de informacgdes nas entrevistas € maior se comparado com o primeiro ano de
mapeamento.
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Tabela 03 — Matriz de interacdo entre adversidades e atividades da empresa bancaria.
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Consideragoes Finais

De acordo com o levantado entre as trés organizacdes, pode-se afirmar que as adversidades
da cultura organizacional impactam diretamente no Gerenciamento de Processos de Negdcio.
Além disso, é possivel encontrar uma mesma adversidade em organizacdes de ramos variados,
como por exemplo, a resisténcia as mudancas, onde as empresas de previdéncia, publica e
bancaria enfrentam. Diante das adversidades levantadas, o importante é ndo perder de vista
a importancia do negdcio e buscar a exceléncia nos resultados. O mapeamento de processos
ndo é uma opcao e sim uma realidade necessaria na busca de melhorias.

A alta direcdo tem participacdo chave para o sucesso do mapeamento, e é ela a responsavel
pelo andamento positivo na empresa publica. Entretanto, para as empresas de previdéncia e
bancaria foi necessario nomear um patrocinador para que os trabalhos de BPM continuassem.
Percebe-se que participa¢do da alta direcdo ou do patrocinador é o principal influenciador
para o funcionamento do mapeamento de processos, pois muitas das adversidades
enfrentadas tém como ag¢do o envolvimento deles para que o impacto seja reduzido. A alta
direcdo é a fungdo que exige a maior dose de flexibilidade, de amortecimento de impactos e,
principalmente, de orientacao das pessoas quanto ao rumo certo no alcance dos objetivos
pretendidos.

A resisténcia as mudancas é a segunda adversidade que mais impacta nos trabalhos de BPM,
segundo as equipes entrevistadas. A participacdo da alta direcao é fundamental, e necessaria,
para reducdo dos impactos dessa adversidade, ja que é ela a responsavel por influenciar os
demais funcionarios dentro da organizagao.

A resisténcia as mudancas é uma reagdo natural do ser humano diante de algo novo, ou
desconhecido, que interfere na rotina dos seus trabalhos. Diante dessa situagdo, pode-se dizer
que o impacto dessa adversidade sé podera ser mitigado se houver ag¢des, com o
envolvimento da alta direcdo, que mudem o comportamento das pessoas. Como ndo houve
comprometimento da alta direcdo, os impactos dessa adversidade, nas trés organizacdes
pesquisadas, ndo puderam ser minimizados. A contextualizacdo sobre a resisténcia a mudanca
por Cohen & Fink é:

As pessoas resistem a mudanga quando consideram que suas consequéncias
sdo negativas. Embora as pessoas sejam diferentes em termos de sua
disposicdo em antever consequéncias negativas, e mesmo quando suas
razdes paregam ldgicas ou até equivocadas a quem esta de fora, as pessoas
nao resistem automaticamente as mudangas. As pessoas resistem as
mudancas por alguma razao e a tarefa do gerente é tentar identificar essas
razdes e, quando possivel, planejar a mudanc¢a de modo a reduzir ou eliminar
os efeitos negativos e corrigir as percepgdes erroneas (COHEN & FINK, 2003).

A falha na comunicacdo organizacional é uma adversidade presente nas trés empresas. Ela
impacta diretamente para a duracdo do mapeamento, pois quanto maior a resisténcia de
comunicacdo entre os departamentos, maior sera o tempo para a completude do
levantamento dos processos. A falta de comunicacdo adequada é comentada por Gustavo
Matos:
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A falta de cultura do didlogo, de abertura a conversagdo e a troca de idéias,
opinides, impressdes e sentimentos, é, sem duvida alguma, o grande
problema que prejudica o funcionamento de organizacbes e paises. A
comunicacdo corporativa € um processo diretamente ligado a cultura da
empresa, ou seja, aos valores e ao comportamento das suas liderancas e as
crencas dos seus colaboradores (GUSTAVO MATOS, 2005).

Trabalhar para a exceléncia na comunicagdao na empresa é essencial para alcance dos objetivos
almejados e criagdo de uma boa sinergia entre as equipes. A comunica¢ao deve ser
consistente e clara, ou seja, ndo deve cair em contradicgdo em momento algum e ainda
apresentar justificativas e explicagdes para todos os acontecimentos da organizagdo. A
afirmacdao de Alberto Ruggiero esclarece a importancia da comunicagdo como foco
organizacional:

Ndo basta ter uma equipe de grandes talentos altamente motivados. Se ela
ndo estiver bem informada, se seus integrantes ndo se comunicarem
adequadamente, ndo serd possivel potencializar a forca humana da empresa
(ALBERTO RUGGIERO, 2002).

O conhecimento é um pré-requisito para a efetividade da comunica¢do e é essencial que o
conhecimento seja gerido pelas organizagdes. Soffner afirma:

Conhecimento é o recurso chave das tomadas de decisdo inteligentes,
previsdes, projetos, planejamentos, diagndsticos, andlises, avaliacbes e
julgamentos intuitivos. E criado e compartilhado entre mentes individuais e
coletivas. Ndo surge de bancos de dados, mas aparecem com a experiéncia,
sucessos, falhas e aprendizagem (SOFFNER, 2002).

Davenport & Prusak definem:

Conhecimento sdo uma mistura fluida de experiéncias, valores,
informacdo contextual e intuicdo, formando um framework (um
“cendrio”) na mente de uma pessoa que a habilita a interpretar, avaliar
e tomar decisOes, acerca de casos, experiéncias e/ou informagdes
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

A importancia da ética no contexto das organiza¢des é de conhecimento inegavel, bem como
a forma em que ela esta inserida, e exerce influéncia, no comportamento individual e nas
relagdes de trabalho, incluindo na transmissao de informacgdes. De acordo com Aurélio (2005),
conceitua-se ética e moral como “estudo dos juizos de apreciacdo referentes a conduta
humana suscetivel de qualificacdo do ponto de vista do bem e do mal, seja relativamente a
determinada sociedade, seja de modo absoluto”.

Manter a eficiéncia e a eficdcia do mapeamento de processos é fundamental para que o
conhecimento do negdcio seja difundido dentro das organizacBes. A alta direcdo e/ou
patrocinador devem atuar em beneficio a equipe de mapeamento e todas as atividades
executadas por eles, na descentralizacdo da informacdo, na diminuicdo da resisténcia as
mudancas, na melhoria da comunicacdo organizacional e na harmonia entre cultura e
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Gerenciamento de Processos de Negdcio. E importante padronizar, organizar e tornar claro
0S processos que sao importantes para a organizagao.

Conclui-se que é possivel trabalhar em harmonia com as adversidades oriundas da cultura
organizacional, desde que haja a participacdo de um membro ligado a alta direcdo, seja ele
um patrocinador e/ou um diretor, pois a maioria das a¢Ges aplicadas para diminuir os
impactos causados pelas adversidades da cultura necessita do suporte desse membro. Caso
as empresas abordadas neste artigo ndo tivessem esse tipo de ajuda no mapeamento, o BPM
provavelmente ndo teria sucesso e, consequentemente, seria interrompido.

Identifica-se a importancia de uma pesquisa em empresas que ndo obtiveram sucesso com o
mapeamento a fim de que seja reforcada a participacdo da alta dire¢do e/ou do patrocinador
como peca chave para o sucesso do Gerenciamento de Processos de Negécio.
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