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RESUMO

As organizagbes buscam continuamente melhorar seus resultados através da
eficiéncia operacional e um dos grandes desafios € conseguir desenvolver a
aprendizagem organizacional com este foco. Um dos métodos usados para alcancar
a eficiéncia operacional € a gestdo de processos, contudo, pouco se tem de
experiéncias praticas que foquem suas andlises na relacdo entre gestdo de
processos e a aprendizagem organizacional. Nesse sentido, o objetivo geral deste
estudo é analisar a relacdo entre a gestdo de processo e a aprendizagem
organizacional, com enfoque no processo de Teste de Cadastro realizado pela
Unidade de Controles Internos de uma Cooperativa de Crédito Central que atua na
regido Nordeste. Para atingir os objetivos da pesquisa, foram utilizados métodos
qualitativos com técnicas de estudo de caso, aplicacdo de entrevista semi
estruturada e analise documental. A primeira etapa consiste em apresentar o
contexto da instituicdo onde o estudo foi realizado, integrado com o Cooperativismo
Financeiro, e 0 contexto teodrico da gestdo de processos e aprendizagem
organizacional, com base em autores reconhecidos em suas areas de conhecimento
como Michael Hammer, Choo, Peter Senge, Enio Meiner e tantos outros. Na
sequéncia, foi abordada a gestdo de processos na Cooperativa de Crédito Central,
com foco no mapeamento e redesenho do fluxo do Teste de Cadastro, utilizando a
metodologia BPMN, o software Bizagi Modeler e técnicas de estudo de caso. Ainda
utilizando o estudo de caso, este estudo também apresentou a fase de implantacao
do processo padronizado e redesenhado na rotina operacional e de capacitacéo da
equipe de trabalho com o objetivo de analisar se a gestdo de processos pode ser
usada como ferramenta complementar de aprendizagem organizacional no contexto
da organizacdo onde o estudo foi realizado. Por fim, utilizando as informacdes
obtidas com as entrevistas, foram apresentados os resultados do estudo, que
convergiram com as teorias apresentadas e permitiram concluir que ha uma relacéo
positiva entre a gestao de processos e a aprendizagem organizacional, com foco em
melhoria da eficiéncia operacional.

Palavras-chave: gestdo de processos; aprendizagem organizacional; cooperativas
de crédito.



ABSTRACT

Organizations continuously seek to improve their results through operational
efficiency and one of the great challenges is to be able to develop organizational
learning with this focus. One of the methods used to achieve operational efficiency is
process management, however, there is little practical experience focusing on the
relationship between process management and organizational learning. In this
sense, the general objective of this study is to analyze the relationship between
process management and organizational learning, focusing on the Registration Test
process carried out by the Internal Control Unit of a Central Credit Cooperative
operating in the Northeast region. To achieve the research objectives, qualitative
methods were used with case study techniques, semi structured interview application
and documentary analysis. The first stage consists of presenting the context of the
institution where the study was carried out, integrated with Financial Cooperativism,
and the theoretical context of process management and organizational learning,
based on well-known authors in their fields of expertise such as Michael Hammer,
Choo, Peter Senge, Enio Meiner and many others. Next, the process management
was approached at the Central Credit Union, focusing on the mapping and redesign
of the Cadastre Test flow, using BPMN methodology, Bizagi Modeler software and
case study techniques. Still using the case study, this study also presented the phase
of implementation of the standardized process and redesigned in the operational
routine and training of the work team with the objective of analyzing if the process
management can be used as complementary tool of organizational learning in the
context of the organization where the study was conducted. Finally, using the
information obtained from the interviews, the results of the study were presented,
which converged with the theories presented and allowed to conclude that there is a
positive relationship between process management and organizational learning,
focusing on improving operational efficiency

Keywords: Process management. Organizational learning. Credit cooperative.
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1 INTRODUCAO

Nos mais diversos segmentos de atuacdo, as organizagbes tém buscado
continuamente melhores resultados e eficiéncia operacional como uma alternativa
para se manterem lucrativas e alcancarem vantagens competitivas no atual mercado
de concorréncia acirrada. Um dos meétodos atuais mais efetivos de alcancar a
eficiéncia operacional € o gerenciamento de processos, que se da através da analise
e das implementagdes de melhorias visando otimizar os esforgos e recursos em prol
dos objetivos da entidade, além de maximizar seus ganhos e melhorar seus
resultados, afinal, “no fundo € uma questao de sobrevivéncia, pois, na verdade, é o
que toda organizacgéo busca: sobreviver, ndo necessariamente ter lucro” (ARAUJO;
GARCIA; MARTINES, 2017, p. 129). Esse entendimento é corroborado por Paim et
al. (2009), quando o autor diz que uma das acdes mais basicas a ser tomada por
uma organizacdo que busca competitividade € a melhoria nos seus processos,
mantendo-se constantemente atenta as mudangas que ocorrem no mercado em que
atua.

Inseridas nessa realidade, temos as Instituicbes Financeiras que atuam no
mercado Brasileiro. Dados de setembro de 2018 indicam que mais de 1.690
Instituicbes estdo autorizadas pelo Banco Central do Brasil — BACEN a atuar em
nosso pais, a exemplo dos Bancos (multiplos, comerciais, de investimento e de
desenvolvimento), Caixa Econémica, Cooperativas de Crédito, instituicdes
estrangeiras com filiais no Brasil e diversas outras. O maior volume de instituicdes
autorizadas a funcionar pelo BACEN é de Cooperativas de Crédito, correspondendo
a 988 em funcionamento, ou seja, 58,4% das instituicdes financeiras atuantes no
Brasil.

Em relagdo a estas instituicbes, faz-se relevante destacar a estrutura do
Sistema Financeiro Nacional — SFN do Brasil, detalhado de forma completar na
Figura 1. Focando no Conselho Monetéario Nacional - CMN, destaca-se que se trata
do orgao regulador, que estabelece as normas que sao fiscalizadas pelo BACEN e
pela Comissao de Valores Mobiliarios — CVM. Para este estudo, iremos nos atear ao
CMN e ao BACEN, que é o 6rgdo de supervisdo e fiscalizacdo das Instituices
Financeiras que integram SFN.

Nesse sentido, dada a quantidade relevante de instituicbes que operam com

intermediacdo financeira no pais, especialmente Bancos e Cooperativas - que
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possuem produtos e servicos semelhantes - a concorréncia se apresenta de forma
acirrada, onde o atendimento, a qualidade dos produtos e servicos e as taxas de
juros praticadas contribuem para 0 processo captacao e manutencédo dos clientes.
Em decorréncia disto, a fim de maximizar seus resultados, financeiros e
operacionais, além de passar seguranca e credibilidade aos seus clientes, estas
instituicbes buscam constantemente a otimizacdo dos Seus recursos e processos,
apostando, muitas vezes, na padronizacdo de processos de negocios para auxiliar

no alcance desses objetivos.

Figura 1 - Estrutura do Sistema Financeiro Nacional

Conselho Monstirio Conselha Nackonal de Caonselha Mackonal de
Macional Seguras Privados Previdéncia Complemientar
- “ .
BCB CVM Susep Previc
Banco Central Comissin de Valores Supenntendéncia de Seguree  Superintendénda Machonal de
do Bezsil Mabildros Privadaos Previdéncia Complenentar
. 88
< T il
T 1}
—
Bancos e Administradoras de Bolsa Seguradoras e Entidades fechadas

caixas econdmicas consorcios de valores Resseguradores de previdéncia
complementar
Fyax < @ w (fundos de pensio)
> v 3 ($)
]
Cooperativas Corretoras Bolsa de Entidades abertas

de crédito

e distribuidoras*

mercadorias e

de previdéncia

futuros

S o qf

Instituicoes Demais instituigies Sociedades

de pagamento** ndo bancarias de capitalizacao

Fonte: Banco Central do Brasil, 2018.

Em complemento ao que foi apresentado e focando mais no tipo de instituicao
base deste estudo, destaca-se que as Cooperativas de Crédito sédo Instituicbes
Financeiras que integram o SFN, porém s&o caracterizadas como nao bancarias e

compdem o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo — SNCC, subordinando-se as
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regulamentacdes do CMN e do BACEN. De acordo com o BACEN (2017), “O SNCC
esta estruturado em sistemas compostos por cooperativas Singulares, cooperativas
centrais, confederagcbes de cooperativas e bancos cooperativos”. As Cooperativas
de Crédito podem ser classificadas em trés niveis: primeiro, segundo e terceiro grau,
que serdo detalhados ao longo deste estudo. A saber, a Cooperativa onde este
estudo foi aplicado integra um sistema composto pelos trés niveis supracitados e é
classificada como instituicdo cooperativa de segundo nivel, ou Cooperativa Central.
As Cooperativas de Crédito concorrem diretamente com o0s Bancos e
possuem caracteristicas especificas — apresentadas mais adiante neste estudo, que
permitiram seu crescimento exponencial nos ultimos anos. Segundo o Relatério de
Panorama das Cooperativas de 2017, elaborado pelo BACEN (2017), analisando os
principais agregados, foi possivel observar o aumento da participacdo das
cooperativas de crédito Singulares no SFN, especialmente em numero de Ativos,
Patriménio e Depdsitos. Porém, apesar do aumento no volume de recursos
movimentados e associados ingressantes no sistema cooperativo, 0 nimero de
cooperativas reduziu de 1.149 em dezembro de 2013 para 967 em dezembro de
2017, conforme detalhado na Tabela 1, indicando que, além de outros fatores, a
otimizacao de recursos através de fusbes e incorporacfes tem sido uma alternativa

adotada pelas Cooperativas para se fortalecerem.

Tabela 1 - Evolugcdo do Numero de Cooperativas Singulares de

Crédito por Sistema
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De acordo com o Estudo Especial n° 14/2018 (BACEN, 2018),
‘conjuntamente, essas instituicdes financeiras eram responsaveis por 2,97% do
saldo das operagcbes de crédito, alcancando R$ 9,25 bilhes em 2017 e a
Confebras (2019) complementa afirmando que em 2018, apesar da reducdo no
namero de cooperativas — em torno de 42, “houve um crescimento de 7,93% no
numero de associados” em relagao a 2017.

Em convergéncia com essa constante busca de otimizacdo de recursos para
atender cada vez mais associados sem aumentar proporcionalmente seus custos, as
Cooperativas também tém procurado meios de melhorar e padronizar seus
processos de negoécios e operacionais, objetivando ganhos de eficiéncia, que
reflitam diretamente em seus resultados, viabilizando sua manutencdo neste
mercado de alta concorréncia. Araujo, Garcia e Martines (2017) corroboram com
esta afirmacao ao dizerem que € necessario que as instituicdes busquem caminhos
para conseguir encontrar e manter a qualidade na realizacdo das atividades. De
acordo com Tachizawa e Scaico (2006), no setor de instituicbes financeiras as
estratégias muitas vezes estdo voltadas para a alocacdo da prestacao de servicos
fora do ambiente das agéncias, provocando seu esvaziamento e viabilizando a
diversificacdo dos produtos e servicos ofertados aos clientes, focando em
relacionamento e no ganho de eficiéncia.

De acordo com Fleury e Fleury (1997), as organizacdes desenvolvem
atividades relativamente padronizadas para conseguir atuar na solugdo de
problemas internos e externos, que sao repetidas, intencionalmente ou nao, e
compdem a memadria da organizagao, contribuindo com a formacdo da sua cultura.
Ha fatores positivos quando a instituicdo apresenta uma tendéncia a melhoria
continua, porém, se isso nao acontece as rotinas vao sendo realizadas e
automatizadas ao longo do tempo, sem serem revistas quanto a sua eficiéncia e
contribuicdo com o resultado final desejado, o que pode prejudicar o alcance dos
objetivos da organizacéo.

O Conselho Monetario Nacional, através da Resolugao 4.434/2016, “dispde
sobre a constituicdo, a autorizagdo para funcionamento, o funcionamento, as
alteracdes estatutarias e o cancelamento de autorizagdo para funcionamento das
cooperativas de crédito e da outras providéncias”, dentre os assuntos, a resolucéo

apresenta as atribuicdes das Cooperativas Centrais, ou Confederacdes, em relacao



29

as cooperativas singulares, com destague para 0s seus artigos 34 e 35 que

estabelecem que

Art. 34. O sistema cooperativo deve estabelecer, por ato da respectiva
confederagcdo, ou, na sua auséncia, da respectiva central de crédito,
diretrizes de atuacao sistémica com vistas a observancia dos principios da
eficiéncia, da economicidade, da utilidade e dos demais principios
cooperativistas.

Art. 35. Para o cumprimento das atribuicbes de que trata este capitulo, a
cooperativa central de crédito, ou a confederacao, deve desempenhar as
seguintes funcdes, com relacdo as cooperativas filiadas, conforme as
disposi¢cbes estatutarias adotadas em funcao dos arts. 32 e 33:

| - supervisionar o funcionamento, verificando o cumprimento da legislacéo
e regulamentacdo em vigor e das normas préoprias do sistema cooperativo;

Il - adotar medidas para assegurar 0 cumprimento das normas em vigor
referentes a implementagdo de sistemas de controles internos e a
certificacdo de empregados;

Il - promover a formagdo e a capacitacdo permanente dos membros de
Orgdos estatutarios, gerentes e associados, bem como dos integrantes da
equipe técnica da cooperativa central e da confederagéo; e

IV - recomendar e adotar medidas visando ao restabelecimento da
normalidade do funcionamento, em face de situagbes de inobservancia da
regulamentacao aplicavel ou que acarretem risco imediato ou futuro.

[...]

§ 2° O BCB poderd estabelecer fungdes complementares ou acgles
especificas para as centrais e as confedera¢@es de centrais, tendo em vista
o desempenho de suas atribuicdes legais referentes a autorizacdo e a
fiscalizag8o das cooperativas de crédito. (CMN/BACEN, 2015. Resolucéo
4.434, p. 17 e 18. Grifo nosso)

Considerando as atribuicbes das cooperativas centrais estabelecidas pelo
CMN/BACEN e em atencéo ao contexto da organizacdo onde o estudo foi realizado,
destaque-se que a Centralizacdo de processos operacionais nas estruturas das
Centrais e Confederacdo vem sendo adotada como alternativa para o ganho de
eficiéncia. Ao se observar o funcionamento da area de Supervisao de uma
Cooperativa de Crédito Central atuante no Nordeste, foi possivel verificar que um
dos fatores mais prejudiciais para o desempenho das cooperativas corresponde a
auséncia de definicdes claras e padronizacdo dos processos-chave de negdcios, 0s
quais sédo executados de forma segregada e verticalizada, o que afeta alcance dos
objetivos estratégicos da organizacao.

A Central vem buscando conquistar a eficiéncia operacional através da
otimizacdo e centralizacdo de processos, até entdo executados nas Singulares,
integrando essas rotinas a sua estrutura, aprimorando e padronizando-as. No
entanto, além dos processos das Cooperativas Singulares - que sao realizados de

forma centralizada, a Central, enquanto organizacdo independente, também possui
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processos especificos que devem ser executados para conseguir atingir seus
objetivos. Ressalta-se que o0s processos desenvolvidos pelas Central sdo voltados
para dar suporte aos negocios que acontecem nas Singulares e, além disso, como
vimos anteriormente, a Central possui um papel importante na Supervisdo Auxiliar
de suas Singulares, possuindo regras especificas que devem ser rigorosamente

seguidas.

Os processos correspondentes as atribuicdes da Central sdo executados
pelas equipes técnicas das diversas areas, no entanto, seus resultados sao
influenciados e influenciam varios outros processos relevantes para o alcance das
estratégias da organizacdo. Quando se observa a execuc¢do destes processos, quer
sejam internos ou centralizados, percebe-se que muitas vezes eles sdo distribuidos
entre areas e departamentos e sdo executados de forma segregada e paralela, ao
invés de serem conduzidos de forma integrada. Foi possivel constatar que muito
disso decorre do tipo de modelo organizacional mais evidente na empresa -
burocratico e departamentalizado, comum em algumas instituicbes financeiras,
especialmente, nas Cooperativas Centrais e Confederacgdes.

Diante do desafio de fazer mais com menos e incentivados por uma
recomendacéo de melhoria do 6rgao regulador — BACEN, em 2014 foi implementado
na Cooperativa Central estudada, mais especificamente na entdo denominada area
de Controles Internos, uma rotina que objetivava formalizar os fluxos de trabalho em
documentos que eram chamados de Manual de Procedimentos Internos — MPI, que
correspondem ao que a literatura também denomina de POP — Procedimento
Operacional Padrao. Esses fluxos eram constantemente consultados e revisados e
serviam de base para capacitar novos integrantes da equipe e para a padronizacéo
das rotinas referentes aos processos internos desta area da Central.

No entanto, com o tempo e 0 aumento das demandas, a atualizacdo dos
fluxos foi sendo deixada para segundo plano. A descontinuidade da atualizac&o
ocorreu, principalmente, no periodo em que grande parte da equipe técnica passou
a ser composta por novos empregados, de areas de atuacdo distintas e que
requeriam um tempo maior de capacitagdo para executarem suas rotinas, desde as
mais basicas até as mais complexas. Com isso, foi observado que os membros mais
experientes da equipe sofreram com uma sobrecarga de trabalho, visto que, ao

mesmo tempo que tinham que parar para capacitar 0s novos colegas, eram
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cobrados para executarem suas rotinas nos prazos e com a qualidade exigida pelos
padrdes sistémicos. Cabe ressaltar que o trabalho realizado na area de superviséo é
complexo e especifico e requer uma qualificagdo, compreensdo e execugao
diferenciada dos profissionais para que 0s processos sejam realizados de forma
adequada, atendendo aos objetivos da Gestédo e do Sistema, bem como ao grande
arcabouco de regulamentacdes existentes.

ApOs esse periodo de sobrecarga no desenvolvimento das rotinas
operacionais, foi possivel observar que esses impactos poderiam ter sido evitados
ou minimizados se os fluxos dos processos estivessem devidamente atualizados nos
MPIs, resultando em um ganho de tempo e eficiéncia na capacitacdo dos novos
integrantes da equipe. O processo de atualizacdo e elaboracdo dos MPIs foi
retomado no final de 2018, no entanto ndo se limitou apenas a atual area de
Supervisdo, mas foi aplicado em todas as areas da Central. Em fevereiro de 2019 a
Central alcancou o resultado de 94% dos processos-chave da central formalizados
através de manuais especificos, que servem de fonte de consulta e capacitacdo das
equipes internas.

Unindo a experiéncia com os MPIs a necessidade iminente de obter mais
conhecimento sobre como gerenciar processos organizacionais de forma assertiva e
contribuir com a gestdo do conhecimento na organizacdo, percebeu-se que seria
primordial um estudo mais profundo sobre gestdo de processos e aprendizagem
organizacional com o proposito de entender melhor seus conceitos, fases,
dificuldades e beneficios.

Em busca desse conhecimento, a autora, através do Mestrado Profissional
em Gestdo de Organizacdes Aprendentes da Universidade Federal da Paraiba —
UFPB, encontrou meios para estudar de forma mais aprofundada a gestdo de
processos e a aprendizagem nas organizagfes e iniciou, na area de supervisdo da
organizacdo em analise, o desenvolvimento de um trabalho de redesenho e
redefinicdo de processos, comecando com um processo especifico, com foco na
etapa de mapeamento, elaboracdo do diagrama deste processo e na sua insercéo
como ferramenta de capacitagao da equipe de trabalho.

Inicialmente, para eleger o processo que seria estudado foram consideradas
algumas questdes, a saber: a) obrigatoriedade de execucédo, onde foi verificado se

ha uma determinacdo do BACEN para realizacdo do processo; b) complexidade de
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execucado da rotina operacional; c) relevancia da execucdo correta do processo,
considerando as sancdes impostas pelo 6rgao regulador.

Desse modo, realizou-se uma etapa de avaliacdo na Unidade de Controles
Internos, com o objetivo de experimentar 0 mapeamento em um processo mais
simples que possibilitasse um estudo com cautela, podendo aplicar as etapas da
gestdo de processos e testar seu funcionamento e, principalmente, utilizar os seus
resultados para aumentar a eficiéncia do processo e inseri-lo como ferramenta de
capacitacdo de novos integrantes, melhorando o tempo de resposta e o resultado
final alcancado. Considerando essas caracteristicas, o processo de Teste de
Cadastro foi escolhido para iniciarmos o estudo.

Apés a fase de avaliacdo, foi feita uma integragcdo com outras areas e
instituicbes do mesmo sistema que estdo envolvidas no processo escolhido, com o
objetivo de conhecer o funcionamento do fluxo em cada estrutura e compreender
quais resultados sdo esperados em cada fase e de cada entidade que integra o
processo como um todo. Essa fase de integracdo foi importante, uma vez que, de
acordo com Senge (2013, p. 47), “a aprendizagem em equipe desenvolve a
habilidade dos grupos de buscarem uma visdo do quadro como um todo, que esta
além das perspectivas individuais”.

N&ao é facil identificar o melhor método para capacitar adultos e profissionais
de modo que estejam sempre alinhados ao objetivo institucional e foquem seus
resultados no alcance desses objetivos. Saber utilizar os métodos adequados e
desenvolver outros métodos que facilitem o processo de aprendizagem adequados
para os integrantes da organizacdo é um desafio contemporaneo que vem sendo
amplamente estudado ao longo dos anos. Sob o ponto de vista da autora, a
padronizacdo e organizacdo dos fluxos de trabalho podem contribuir com a
aprendizagem das equipes, estimular a integracdo entre as areas, com foco no
resultado final, e promover a gestdo do conhecimento, contribuindo com a
continuidade dos processos e das organizacoes.

Para melhor compreensao, € importante esclarecer que o processo escolhido
para realizacdo deste estudo, o Teste de Cadastro, foi estabelecido por meio da
Circular 3.461/2009, do Banco Central do Brasil, em seu art. 2, inciso V, paragrafo 5°
em que determinou que as instituicdes financeiras, dentre elas as Cooperativas de
Crédito, realizem testes de verificacdo, com periodicidade maxima de um ano, com o

objetivo de assegurar que os dados cadastrais dos seus clientes estdo adequados.
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Vale ressaltar que esta circular foi elaborada em atencdo a Lei do Planalto Central
9.613/98, a qual, por sua vez, trata sobre os crimes de lavagem de dinheiro, a
prevencao destes crimes e a criagcdo do Conselho de Controle de Atividades
Financeiras — COAF. A Lei 9.613 de 1998 foi atualizada pela Lei 12.683 em 2012.

A partir deste contexto e com base na regulamentacdo supracitada - e de
suas atualizacGes posteriores, bem como de outras normas estabelecidas pelo
Sistema onde a Cooperativa Central esté inserida, a escolha do processo de Teste
de Cadastro utilizado neste estudo teve o objetivo de identificar e estabelecer um
fluxo mais assertivo para as rotinas, para conseguir atender de forma mais eficiente
as normas, melhorar as informacdes cadastrais dos associados, minimizar as
ocorréncias de crimes de lavagem de dinheiro no Sistema de forma eficiente e
proteger a Instituicdo e a Gestao das sancdes previstas nas leis que tratam sobre o
assunto.

A principal justificativa para realizacdo deste estudo se relaciona com a
constante busca das Cooperativas Centrais pela eficiéncia operacional através do
uso da gestdo de processos, bem como da incansavel busca pelo desenvolvimento
das equipes de trabalho e alinhamento dos seus objetivos pessoais aos objetivos
institucionais, por meio do fortalecimento da aprendizagem e da cultura
organizacional. Sabe-se que a padronizacédo e a adequada formalizacdo dos fluxos
de processos de negocios sao relevantes para as instituicées, facilitando nédo s6 a
execucao dos processos, mas o0 entendimento sobre o seu proposito e como sua
realizacdo eficiente exerce influéncia no resultado final da instituicdo, contribuindo
com a gestdo do conhecimento dentro da empresa. Além disso, nota-se uma forte
movimentacdo do sistema Cooperativo onde a Cooperativa Central esta inserida,
com o objetivo de padronizar processos e otimizar recursos financeiros e humanos,
agregando cada vez mais valor aos resultados entregues aos associados.

Academicamente, este estudo se torna relevante pois corresponde a uma
experiéncia pratica desenvolvida com base em teorias ja consolidadas sobre gestéao
de processos e aprendizagem organizacional. Até 0 momento, ndo sao muitos os
estudos que apresentam o desenvolvimento pratico da implantacdo de rotinas de
gestdo de processos em uma organizagdo com o objetivo de alcancar a eficiéncia
operacional e desenvolver a aprendizagem da instituicdo, promovendo a
continuidade dos seus negocios de forma assertiva e organizada. Além disso,

guando se analisa o contexto do Mestrado Profissional de Gestdao em Organizagdes
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Aprendentes — MPGOA, nota-se a relevancia do tema deste estudo, uma vez que
integra as nocdes de gestdo, aprendizagem organizacional e pratica de pesquisa
dentro de um ambiente organizacional caracteristico de Organiza¢do Aprendente,
gue reconhece a importancia de desenvolver suas equipes e busca uma cultura de
aprendizado e desenvolvimento continuo para se manter forte e viavel no SNCC.

Para a Cooperativa Central, instituicdo na qual o estudo foi realizado, sua
relevancia se consolida com o desenvolvimento pratico de uma pesquisa voltada
para o fortalecimento da cultura organizacional focada em eficiéncia operacional,
reavaliando os processos executados e estabelecendo padrdes, que podem ser
revistos e melhorados continuamente. Os beneficios organizacionais trazidos com
este estudo viabilizam os objetivos da gestdo da Central, uma vez que contribuem
para a qualidade dos resultados entregues as Cooperativas Singulares e para a
profissionalizacdo das equipes de trabalho. Além disso, é crucial ter fluxogramas e
diagramas de processos bem estabelecidos e implementados visando a
continuidade das rotinas operacionais, considerando a especificidade profissional e
técnica requerida para este tipo de organizacdo, evitando prejuizos para a
Cooperativa Central, para suas Singulares e, consequentemente para 0S Seus
associados.

Embora este estudo esteja focado em um processo especifico da
organizacdo, muito do resultado obtido pode contribuir para o desenvolvimento da
gestao de processos e da gestdo do conhecimento em outras areas da instituicao.
Nesse sentido, € importante destacar que a partir do redesenho do fluxo do Teste de
Cadastro outras iniciativas surgiram com o0 objetivo de criar fluxos e diagramas
operacionais padrfes para processos executados nas cooperativas singulares
filladas, com o objetivo de facilitar a compreensdo dos empregados sobre o
processo, otimizar a sua execuc¢ao, padronizar e, com isso, minimizar os riscos de
falhas associados ao processo. Desse modo, podemos perceber a importancia deste
estudo para a empresa e inferir que 0s seus resultados tém gerado frutos positivos
para alcancar a eficiéncia e contribuir com a aprendizagem da organizag&o.

Ainda nesse contexto, sob o ponto de vista da autora, este estudo ganha
relevancia devido a possibilidade de implementar, dentro do seu ambiente de
trabalho, a gestdo de processos com o objetivo de melhorar a execucéo das rotinas,
ganhar qualidade e profissionalizar a equipe de trabalho. O ganho pessoal e

profissional obtido com esta pesquisa € indiscutivelmente relevante, tendo em vista a
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oportunidade de avaliar na pratica como cada etapa da gestdo de processos pode
ser aplicada a uma realidade organizacional, identificando quais as dificuldades que
surgem nessas fases e, ao final, analisar os resultados alcangados, especialmente
avaliando o comportamento da equipe, as entregas realizadas apés a
implementacdo dos fluxogramas e a contribuicdo com o0 processo de capacitacao,
aprendizagem e da gestao do conhecimento da organizacgao.

Além disso, como defensora da descentralizacdo do conhecimento e da
garantia da continuidade dos processos da organizacdo, independentemente das
pessoas envolvidas, este estudo viabilizou uma experiéncia profissional diferenciada
para a autora, agregando conhecimento e pratica organizacional com foco em dois
assuntos amplamente discutidos no mercado de trabalho: eficiéncia operacional e
gestéo do conhecimento.

Falando em mercado, este estudo pode contribuir com a avaliacdo das
diversas etapas da implementacdo da gestdo de processos, inclusive das
dificuldades observadas e resultados alcangados, servindo de base para
desenvolvimento pratico dentro do préprio sistema e em outras instituicdes com
caracteristicas semelhantes, embora ndo se limite a estas.

Desse modo, o presente estudo justifica-se pela necessidade de implementar
uma gestao de processos, comecando por um processo operacional simples, porém
com especificidades complexas e de relevancia para o setor, para, por meio desta
gestdo, melhorar a eficiencia operacional e a gestdo do conhecimento da
organizacdo e, consequentemente, agregar mais valor para os associados. Nesse
sentido, a pergunta norteadora deste estudo foi: Ha relacdo entre a gestdo de
processos e a aprendizagem organizacional?

Com isso, o0 objetivo geral deste trabalho foi analisar a relacéo entre gestéo
de processos e a aprendizagem organizacional considerando o processo Teste
de Cadastro realizado em uma Cooperativa de Crédito de segundo nivel a fim de se
obter a eficiéncia operacional. Os Objetivos Especificos sao:

a) Apresentar as etapas de realizacdo do mapeamento e redesenho do

processo de Teste de Cadastro;

b) Apresentar como se deu a implantacdo dos diagramas como meétodo

complementar de capacitacdo da equipe de trabalho; e
c) Avaliar os resultados da adocdo deste método complementar na

aprendizagem dos empregados da Unidade de Controles Internos.
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Este estudo esta dividido em quatro capitulos. No primeiro, foi apresentado o
contexto da instituicdo onde o estudo foi realizado e o contexto tedrico da gestédo de
processos e da aprendizagem organizacional no ambito do Cooperativismo
Financeiro. No segundo capitulo, usando o referencial tedrico como base, foi
abordada a gestdo de processos na Cooperativa Central, com foco no mapeamento
e redesenho do fluxo do Teste de Cadastro. No terceiro capitulo foi tratado sobre a
implementagdo do diagrama padronizado nas rotinas da unidade de controles
internos da Central, inclusive usando como método de aprendizagem de novos
empregados. Por fim, no quarto capitulo sdo apresentados os resultados obtidos
apO0s a avaliacdo do processo de implantacdo, com constante observacdo dos
desdobramentos e apuracdo das respostas obtidas através das entrevistas
aplicadas com os envolvidos diretos.
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2 METODOLOGIA APLICADA

De acordo com Oliveira (2017), o método corresponde a todo o caminho que
foi percorrido para realizacdo de uma pesquisa e a metodologia significa o estudo
desse caminho. Nesse sentido, metodologia consiste em estudar as praticas do
saber, considerando o conhecimento humano e aperfeicoando-o. Para realizacéo
deste estudo, foram usados métodos qualitativos de pesquisa, uma vez que a
principal base para as avaliacbes do seu resultado decorre da percepcao das
pessoas que participaram da pesquisa.

De acordo com Stake (2011):

Cada uma das divisbes da ciéncia também possui um lado qualitativo em
gue a experiéncia pessoal, a intuicdo e o ceticismo trabalham juntos para
ajudar a aperfeicoar as teorias e 0os experimentos. Qualitativa significa que
seu raciocinio se baseia principalmente na percep¢do e na compreensao
humana. (STAKE, 2011, p. 21)

Dessa forma, em sintese, este estudo foi elaborado com uso de métodos
qualitativos de pesquisa, que se referem especificamente a realizacdo de um estudo
de caso, aplicacdo de entrevista semi estruturada, além da pesquisa bibliografica e
analise documental, para subsidiar o conhecimento sobre Cooperativismo
Financeiro, Gestdo de Processos, Aprendizagem Organizacional, Metodologia
BPMN - Business Process Model and Notation (Modelo e Notacdo de Processos de
Negdcios — traducao da autora), e do software Bizagi Modeler, os quais permitiram a
execucdo deste estudo, especialmente para auxiliar no atingimento dos objetivos

propostos neste estudo.

2.1 ANALISE DOCUMENTAL E BIBLIOGRAFICA

Com o objetivo de alcancar de forma mais assertiva e aperfeicoar o
conhecimento sobre o assunto proposto neste estudo, foram utilizadas as
metodologias qualitativas de analise documental, que possibilitaram a elaboragéo
dos dois primeiros capitulos, tendo em vista que foram analisados documentos
diversos relacionados ao processo de Teste de Cadastro, com foco nas Leis,

Resolucdes do CMN, Circulares e Relatérios do BACEN, manuais e outros
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documentos emitidos pela Confederacéo a qual a empresa “SCN” esta ligada e da
prépria central.

Conceitualmente, Segundo Gil (2008) e Oliveira (2017) a pesquisa
documental € muito semelhante & pesquisa bibliogréfica, se diferenciando apenas
pela razdo da pesquisa ser realizada com base em uma exploracédo de documentos,
geralmente em grande numero, ndo se restringindo apenas a livros publicados e
artigos cientificos divulgados. Moresi (2013 apud OLIVEIRA, 2017) complementa
indicando que na pesquisa documental sdo usados documentos conservados em
ambientes de O6rgdos publicos e/ou privados, bem como pessoais, que sejam
auténticos, a exemplo de relatérios, balancetes, cartas, memorandos e manuais.

Nesse sentido, para atender aos objetivos deste estudo, foram utilizados
ainda relatérios, videos e manuais relativos a utilizagdo do software Bizagi Modeler,
gue viabilizou o desenho e redesenho do diagrama do Teste de Cadastro, que é o
processo base deste estudo. Cabe ressaltar que a propria ferramenta disponibiliza
videos online para viabilizar sua utilizacdo. Além disso, utilizamos o Guia BPM
CBOK e o Manual de Gestdo por Processos, do Ministério Publico Federal como
base referencial para o assunto.

Em relacdo a pesquisa bibliografica, foi amplamente utilizada para subsidiar o
conhecimento teorico acerca dos temas abordados no assunto, através do uso de
livros, artigos e outras publicagcdes de autores relevantes sobre Cooperativismo
Financeiro, Gestdo de Processos e Aprendizagem Organizacional. Gil (2008)
esclarece que este tipo de pesquisa tem como principal vantagem o permitir que o
pesquisador consiga ter acesso a uma diversidade de conhecimento bem maior do
gue se pesquisasse apenas de forma direta, contudo, requer que o pesquisador se
certifique das fontes usadas e evite equivocos na intepretacdo das citacoes,
especialmente as secundarias.

De acordo com Creswell (2010) as estratégias usadas em um método de
pesquisa qualitativo exercem grande influéncia nos procedimentos de pesquisa, que
geralmente ndo s&do uniformes e conseguem uma compreensao melhor das
diversidades do contexto estudado. Nesse sentido, considerando que este projeto de
pesquisa aborda percepcdes individuais da equipe de trabalho, a utilizacdo de
meétodos qualitativos da robustez aos resultados do estudo, considerando as
especificidades das relagcdes humanas, especialmente no ambiente organizacional e

no seu processo de aprendizagem. Creswell (op. cit.,, p. 208) complementa
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afirmando que uma pesquisa com multiplas fontes de dados corresponde aquela em
gue os pesquisadores usam, geralmente, varias fontes para coletar informacdes, a
exemplo de entrevistas, observacfes, analise de documentos, ndo se restringindo
apenas em uma fonte de dados. Com base nessas fontes, 0 pesquisador realiza
suas analises, extraem o que |lhe é pertinente e organiza as informacfes em seu

estudo, convergindo com o que foi realizado neste estudo.

2.2 ESTUDO DE CASO

Outra metodologia qualitativa utilizada neste estudo foi o estudo de caso, que
possibilitou a elaboracdo do terceiro capitulo, tendo em vista que, conforme dito
anteriormente, foi realizado no ambito de uma organizacdo, da qual a autora
participa ativamente e, juntamente com a equipe, propuseram as melhorias que

serdo apresentados neste estudo. Para Martins (2008):

Em um estudo de caso, parte-se de uma teoria preliminar, que pode ser
aperfeicoada ao longo do desenvolvimento do estudo, buscando evidéncias
e dados da realidade (do caso) que possam demonstrar, e defender, dentro
dos limites das avalia¢gbes qualitativas, raramente avaliacbes quantitativas,
as teses previamente formuladas. (MARTINS, 2008, p.68)

De acordo com Gil (2009) o estudo de caso é uma modalidade de pesquisa
qgue configura um delineamento devido a sua flexibilidade, especialmente quando
ndo ha condicbes para realizagdo de um estudo mais profundo e rigoroso e
complementa que Stake (1995 apud GIL, 2009), define estudo de caso como um
estudo particular e aprofundado de um caso especifico. Nesse sentido, o estudo de
caso, apesar de nao representar, em extensao, os mais diversos contextos, trata de
modo aprofundado de um contexto especifico, onde o estudo € realizado, podendo
ater-se a detalhes imprescindiveis para encontrar os resultados da pesquisa.

Este estudo de caso foi iniciado a partir dos resultados obtidos para concluséo
da disciplina de Equidade e Melhoria Continua dos Processos do Mestrado
Profissional em Gestdo de Organizacbes Aprendentes da UFPB. O objetivo até
entdo era utilizar o software Bizagi Modeler para desenhar um fluxo de trabalho,
analisa-lo, explicando as etapas de realizagao, e, por fim, propor melhorias que

pudessem contribuir com sua eficiéncia. O trabalho foi feito com o processo de Teste
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de Cadastro, como ja tratado anteriormente, e foram cumpridos todos 0s objetivos
para a disciplina. Porém, o exercicio da revisdo do processo foi tdo interessante para
a autora e para os demais participantes, que surgiu a necessidade de implantar as
melhorias propostas e utilizar os fluxos na capacitagdo de novos membros da
equipe.

A partir dessa implantacdo, um novo olhar foi dado ao processo, com
contribuicdo das instituicdes envolvidas e com a participacdo democrética e efetiva
dos participantes do processo na Central. As melhorias no fluxo da Confederacéo
foram prontamente aceitas como fase de teste, considerando que sua eficiéncia
dependia diretamente da atuacdo da Cooperativa Singular, ou seja, todas as
instituicdes precisavam estar alinhadas quanto ao objetivo do processo para que as
melhorias fossem implementadas e que de fato pudéssemos ter um ganho de
eficiéncia. Nesse periodo, tivemos novos integrantes na equipe que realiza o
processo e o diagrama foi apresentado a eles com o propoésito de facilitar o
entendimento e a atuacdo na rotina. Isso também foi avaliado neste estudo, com o
objetivo de verificar se a utilizacdo desses diagramas padronizados e organizados
auxiliou os novos membros da equipe a compreender o processo e alcancar os
resultados esperados.

Nesse sentido, o estudo de caso aqui aplicado se refere tanto ao contexto da
instituicdo onde foi realizado, quando ao contexto do processo escolhido como base
para o estudo. Ressalta-se que, apesar de ser regulamentado e exigido para todas
as instituicbes financeiras, a execucao da rotina operacional que envolve o processo
de teste de cadastro é especifica de cada instituicdo. Por esta razdo, aplica-se
também ao contexto do processo de teste de cadastro o entendimento sobre o

estudo de caso.

2.3 ENTREVISTA

Entrevista corresponde a uma técnica utilizada em que o investigado
responde perguntas que sao estruturas pelo pesquisar com o intuito de atender ao
objeto de pesquisa (Gil, 2008). Nesse sentido, para atingir os objetivos relativos a
avaliacdo do uso do diagrama de processo como ferramenta de aprendizagem,

verificando a possibilidade e viabilidade de seu uso no processo de capacitacdo das
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equipes, previstos no quarto capitulo, foram feitas entrevistas com os participantes
com o objetivo de entender se a gestdo desse processo interferiu de forma positiva
ou negativa na aprendizagem da equipe de trabalho e se esse método pode ser
considerado uma ferramenta assertiva para capacitar e desenvolver o conhecimento
da equipe sobre seu trabalho, assegurando que 0s processos continuem sendo
executados de forma adequada, independente de quem o0s execute e,
consequentemente, contribuindo para o desenvolvimento da aprendizagem na
organizagao.

Faz-se importante destacar a entrada de dois novos empregados durante a
fase de implantacdo do diagrama do processo, onde se utilizou o processo mapeado
como fonte de informacao para capacita-los sobre o processo, permitindo analisar se
os resultados obtidos estavam adequados aos esperados para 0 processo de Teste
de Cadastro.

Sobre a entrevista, Gil (2008) aborda que esta técnica apresenta uma
exceléncia nas investigagbes sociais e apresenta como principais vantagens a) a
possibilidade de aprofundar o assunto, no decorrer da entrevista; b) a possibilidade
de conseguir aplicar um maior nimero de questionamentos e com suas respectivas
respostas, o que geralmente € limitando quando utilizada a técnica de aplicacdo de
qguestionarios. No entanto, o mesmo autor alerta para as desvantagens,
especialmente para a) o risco do entrevistado ndo apresentar respostas sinceras e
gue expressem seu real ponto de vista sobre o objeto de estudo; b) o risco do
entrevistado ndo compreender corretamente o sentido da pergunta e fornecer
respostas que desviem do objetivo; c) do entrevistador, em algum momento,
interferir com opinides pessoais, que possam influenciar as respostas do

entrevistado.

E importante destacar que para este estudo foi necessario redobrar a atencgéo
para os pontos em que fosse possivel que o0s entrevistados se sentissem
desconfortaveis em responder a algumas perguntas da entrevista, devido a relagéo
trabalhista e de subordinagcdo com o pesquisador. Nesse sentido, alguns cuidados
foram adotados a) conversa franca com o0s entrevistados, para deixar clara a
necessidade de separar a relacao trabalhista do propdsito da entrevista e do estudo;
b) conscientizacdo sobre a importancia de fornecer respostas sinceras, uma vez que

eventuais omissdes ou informacdes que nao reflitam o pensamento e sentimento do
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entrevistado podem alterar potencialmente o resultado da pesquisa; c) utilizacdo de
um roteiro semi estruturado para a entrevista, possibilitando que novas perguntas
sejam inseridas de acordo com o desenvolvimento da entrevista; d) preparacao
prévia do entrevistador — pesquisador, com o intuito de evitar e exposi¢cdes pessoais

que interfiram nas respostas dos entrevistados.

A entrevista é considerada um dos métodos de pesquisa mais flexiveis (Gil,
2008) e pode ser estrutura de diversas formas para atender aos objetivos do estudo.
Para esta pesquisa, foi utilizada a entrevista semi estruturada, ou entrevista por
pautas (Gil, 2008), que corresponde a uma entrevista com um guia que relaciona 0s
pontos a serem discutidos, porém também apresenta flexibilidade para insercéo de
outras questdes, deixando o entrevistado mais a vontade, porém sem perder o foco
do objeto de estudo.

Quanto a aplicacdo da entrevista, foi realizada com 3 pessoas, que atuam
diretamente com o processo avaliado, correspondendo a 100% da equipe de
trabalho que opera com o Teste de Cadastro na Central. A saber, correspondem a 1
Supervisora, 1 Analista e 1 estagiaria. Sob o ponto de vista do Teste de Cadastro,
cada colaborador possui uma funcdo especifica, a saber: a) supervisora: analisar
periodicamente os resultados do processo em relacdo aos objetivos estratégicos da
central, propor formas mais eficientes de executa-lo, conferir a execucdo do
processo feita pelo estagiario, responder a gestdo da Central e das Cooperativas
sobre o andamento do processo; b) analista: avaliar continuamente os resultados do
processo, propor e implantar melhorias no fluxo, prestar apoio operacional as
Cooperativas Singulares para realizacdo da adequacdo dos cadastros e para o
preenchimento correto das informacfes, acompanhar e validar as atividades
realizadas pela estagiaria; c) Estagiaria: receber as planilhas enviadas pela
Confederacéo, segregar as informacdes por Singular, enviar as planilhas individuais
para as Singulares, consolidar as respostas enviadas e responder a Confederacao
no prazo acordado.

E importante destacar que a Supervisora em questdo conheceu o fluxo
anterior e contribuiu significativamente no processo de andlise, melhoria e
implantagéo do processo redesenhado, padronizado e organizado. O analista e a
estagiaria foram inseridos no processo posteriormente e contribuiram para a fase de

implantagéo e capacitagao utilizando os fluxos padronizados. Essa diversidade de
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publicos foi relevante para o estudo, tendo em vista que um mesmo fluxo foi usado
para os 3 participantes, o que viabiliza a analise da adequacé&o das informacfes aos
diversos publicos técnicos, dos mais capacitados aos mais iniciantes.

Para fins didaticos e com o objetivo de assegurar a confidencialidade da
identificacdo dos entrevistados, nesse estudo usaremos as seguintes nomenclaturas

para nos referirmos a cada um deles:

e Supervisora: Entrevistada numero 1, com utilizacdo da sigla E1
e Analista: Entrevistado nimero 2, com utilizacéo da sigla E2

e Estagiaria: Entrevistada numero 3, com utilizacdo da sigla E3.
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3 COOPERATIVISMO FINANCEIRO, GESTAO DE PROCESSOS E
APRENDIZAGEM

3.1 COOPERATIVISMO FINANCEIRO

De acordo com o BACEN (2018), as cooperativas de crédito submetem-se ao
que esta definido na Lei n® 5.764 de 1971, na Lei Complementar 130/2010 e na
legislacéo especifica do SFN. Para o BACEN uma Cooperativa de crédito é:

[...] uma instituicdo financeira formada pela associacdo de pessoas para
prestar servigcos financeiros exclusivamente aos seus associados. Os
cooperados sdo ao mesmo tempo donos e usuarios da cooperativa,
participando de sua gestdo e usufruindo de seus produtos e servigos.
(BACEN, 2018).

O Estudo Especial n° 14/2018, do BACEN destaca que

Com a finalidade de melhor explorar economias de escala, as cooperativas
de crédito organizam-se, predominantemente, em estruturas verticalizadas.
Com essa estratégia, as confederagbes e as cooperativas centrais reinem
recursos e padronizam os servigos financeiros oferecidos pelas filiadas,
disponibilizando sistemas de apoio operacional e servicos administrativos,
como assessoria juridica e treinamento de equipes. Ha ainda os bancos
cooperativos, que tém a funcdo de fornecer servicos bancérios as
cooperativas e aos cooperados, tais como compensacdo de cheques,
depdsitos de poupancga, crédito, repasse de recursos oficiais e aplicacdo em
fundos de investimento, atuando como intermediarios entre o segmento de
crédito cooperativo e 0 sistema financeiro em sentido amplo. (BACEN,
2018, p. 1)

Para esclarecer melhor a estrutura do Sistema Nacional de Crédito
Cooperativo - SNCC, o Quadro 1 apresenta os trés niveis de Cooperativas que
constituem o SNCC, complementado pela Figura 2, que mostra a distribuicdo das
Cooperativas em niveis com base nos dados de dezembro de 2018.

E importante esclarecer que as Cooperativas de segundo grau sem
correspondente vinculagdo a uma Confederacdo (Cooperativa de terceiro grau) e as
Cooperativas Singulares (de primeiro grau) sem vinculacdo com uma Cooperativa de
Segundo Grau (Cooperativa Central) sdo aquelas que atuam de forma

independente, sem vinculo a um Sistema Cooperativo especifico, também

chamadas, popularmente, de Cooperativas Solteiras.
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Nivel

Consideracbes

| — cooperativas Singulares

constituidas por, no minimo, vinte pessoas
fisicas, sendo somente permitida a admisséo de
pessoas juridicas que tenham por objeto
atividades econdémicas iguais ou correlatas as
das pessoas fisicas ou, ainda, atividades sem
fins lucrativos. As Cooperativas Singulares
podem atuar de forma independente, sem a
obrigatoriedade de integrar uma Central ou

Federacéo.

Il - cooperativas centrais ou federacbes de

cooperativas

constituidas de, no minimo, trés cooperativas
Singulares, podendo, excepcionalmente, admitir
associados individuais. As Cooperativas Centrais
ou Federagcbes podem atuar de forma
independente, sem a obrigatoriedade de integrar

uma Confederagéo.

lll - confederagbes de cooperativas ou bancos

cooperativos

constituidos de, pelo menos, trés federagdes de

cooperativas ou cooperativas centrais, da

mesma ou de diferentes modalidades.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

s

Nesse sentido, é importante esclarecer que uma cooperativa singular pode

funcionar sem a necessidade de estar vinculada a uma cooperativa central, bem

como uma cooperativa central pode funcionar independentemente de filiagdo a uma

confederacdo ou federagao.

Essas cooperativas que funcionam de forma

independente devem possuir estruturas que garantam que suas atividades sejam

monitoradas e atendam aos normativos do Banco Central, que sdo 0s mesmos

aplicaveis a cooperativas gue integram sistemas cooperativos.
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Figura 2 — Estrutura do Sistema Nacional de Crédito Cooperativo — SNCC -
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Uma instituicdo financeira cooperativa se distingue em diversas
caracteristicas das instituicdes financeiras bancérias, especialmente no que se
refere ao desenvolvimento da comunidade local onde estdo inseridas.
Diferentemente dos bancos, as cooperativas financeiras “nao escolhem as melhores
pracas e os cidaddos mais afortunados, deixando as pequenas comunidades e
classes de menor renda ao desamparo” (MEINEN e PORT, 2012, p. 55). Enio
Meinen destaca ainda que enquanto nos bancos as decisdes sao tomadas de cima
para baixo (abordagem Top Down), “no cooperativismo as decisbes e o proprio
planejamento estratégico das instituicbes sdo construidos com o engajamento das
comunidades” - abordagem bottom up (MEINEN, 2016, p. 162). Luiz Antbnio Ferreira
de Araujo corrobora com esse entendimento e apresenta outras diferencas, ao

resumir que:

Banco é uma sociedade anfénima, controlada pelos detentores dos maiores
capitais, visando essencialmente o lucro, que € destinado aos acionistas,
ndo mantendo qualquer vinculo com a comunidade. As cooperativas sdo
sociedades de pessoas, sem finalidade lucrativa, que operam unicamente
com 0s seus associados, aos quais € assegurada a participacéo igualitaria
nas decisbes e, proporcional as suas operacdes, nos resultados, tendo a
misséo de gerar em favor dos cooperados solu¢des financeiras adequadas
e sustentaveis, mantendo comprometimento com as comunidades onde
atuam. (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2017).
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Quanto a seguranca e solidez das cooperativas financeiras, € importante
destacar que, enquanto instituicdes financeiras, sdo supervisionadas pelo Banco
Central do Brasil e por componentes organizacionais especificos como conselhos
fiscais. Meinen e Port (2012) destacam ainda que as cooperativas financeiras
também séo fiscalizadas por auditorias independentes, auditorias internas, fundos
garantidores e conselho fiscal, bem como sdo monitoradas continuamente pelas
centrais, confederacdes e bancos cooperativos, quando aplicavel. Cabe ressaltar
que as Cooperativas que captam depdsitos a vista participam do FGCOOP — Fundo
Garantidor do Cooperativismo de Crédito — regulamentado pelo CMN/BACEN, que
assegura as mesmas condicdes atualmente aplicaveis as Instituicbes Bancarias.
Todos esses fatores contribuem positivamente para a solidez e desenvolvimento

seguro das Cooperativas financeiras.

3.2 INSTITUICAO “SCN”

Considerando esse contexto, ressaltamos que este estudo foi aplicado em
uma instituicdo que atua como Cooperativa Central de Crédito, ou seja, de 2° nivel,
com 24 anos de atuacdo na regido nordeste e que integra uma Confederacédo de
Cooperativa. Na data do estudo, Cooperativa Central possuia um volume de ativos
superior a R$ 1 bi (um bilhdo de reais) e 13 cooperativas Singulares associadas, que
participam democraticamente da sua gestédo e contribuem para a implementacao de
normas, através das assembleias gerais e da participacdo na gestdo da Central.
Todo o Sistema, composto pelas instituicdes mencionadas e empresas coligadas,
forma um dos maiores sistemas de Cooperativas de Crédito do Pais.

Especificamente sobre a estrutura organizacional da empresa onde o estudo
foi realizado é importante esclarecer que a mesma atende as determinagfes do
CMN quanto a exigéncia da estrutura de Governanca Corporativa e possui a
estrutura organizacional apresentada no Figura 3. Neste estudo, a Cooperativa
Central onde o estudo foi realizado sera denominada “SCN” para fins didaticos e de

preservacgao da imagem da instituic&o.
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Figura 3 - Estrutura Organizacional do "SCN"
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Fonte: Documento Interno da “SCN”, 2019. (Adaptado pela autora)

Retomando o objeto de pesquisa, que se refere a relagdo entre a gestao de
processos e a aprendizagem organizacional, e lembrando que o processo objeto
deste estudo foi o Teste de Cadastro, faz-se importante destacar que durante a
realizacdo deste estudo o processo de Teste de Cadastro integrava as atividades da
Unidade de Controles Internos, que, por sua vez, integra a estrutura da Geréncia de
Supervisdo da empresa “SCN”. Cabe ressaltar ainda que o Teste de Cadastro é
parte integrante das rotinas de Prevencdo a Lavagem de Dinheiro e Combate ao
Financiamento do Terrorismo — PLD_CFT.

A época do estudo, todo o processo de identificacdo, tratamento e
comunicacdo de ocorréncias de movimentagcdes com caracteristicas ou indicios de
lavagem de dinheiro era realizado por uma estrutura centralizada mantida na
Confederacéo. Esta estrutura gera informacfes mensais de movimentacbes com
atipicidade que séo identificadas através de utilizagcdo de métodos estatisticos que

avaliam perfil, movimentacdes financeiras e rendas dos associados.
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Contudo, algumas movimentacdes consideradas atipicas nao sao
identificadas através da aplicacdo das regras estatisticas e precisam ser tratadas de
forma diferenciada para atendimento as determina¢des do BACEN. Desse modo, em
complemento as atividades relacionadas as ocorréncias atipicas que sao alertadas
de forma automatica, cujo conceito é abordado no Quadro 2, a Confederagcdo emitia
uma planilha contendo as ocorréncias que ndo foram identificadas através da
aplicacdo das regras estatisticas, mas que apresentavam atipicidade quando
comparados os volumes financeiros movimentados e as informagdes cadastrais dos

clientes identificados.

Quadro 2 - Operacdes Atipicas Alertadas e Operag8es Atipicas ndo Alertadas

Operagdes Atipicas alertadas Operagdes Atipicas nédo alertadas

Correspondem as movimentacdes dos clientes
consideradas atipicas (fora do padrao) quando
comparadas ao seu perfil financeiro (a exemplo
das informacdes de renda e patrimdnio) e outras
variaveis estatisticas, ao

longo de um

Correspondem as movimentacdes dos clientes
consideradas atipicas (fora do padrdao) quando
comparadas ao seu perfil financeiro (a exemplo
das informacdes de renda e patrimonio) e outras
varidveis estatisticas, ao longo de um
determinado periodo, que s&o alertadas e
ferramenta sistémica

tratadas através da

disponivel para realizar este processo.

determinado periodo, que ndo atendem a todas
as regras estatisticas para serem alertadas e
tratadas através da ferramenta sistémica
disponivel para realizar este processo. Neste
caso, as operagbes compdem a planilha de
Teste de Cadastro que é remetida para a
Central de forma consolidada, contendo as
informacdes de todas as Singulares, e, ap6és
andlise preliminar e segregacao dos dados por
cooperativas Singulares, estas informacgfes sdo
encaminhadas a cada cooperativa filiada e
contém no maximo 30 ocorréncias por filiada. O

processo é realizado mensalmente.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Além das normas ja estabelecidas pelo Banco Central do Brasil,

Confederacéo onde a Central “SNC” esta associada estabeleceu que o processo de
Teste de Cadastro deve ser realizado mensalmente, com um volume méximo de 30
ocorréncias por Cooperativa, viabilizando o tratamento gradativo das verificacdes da

qualidade cadastral dos associados, evitando os impactos relevantes observados
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qgquando o processo era realizado anualmente, tendo em vista que as equipes
responsaveis pelos cadastrados realizam as avaliacbes com frequéncia mensal e
em quantidade controlada, distribuida ao longo do ano, ou seja, em situacdes
anteriores foi verificado que a realizacdo do processo apenas uma vez ao ano
causava interrupces significativas nos processos de negocios e era, ao final,
ineficiente quanto aos resultados esperados.

De acordo com o fluxo sistémico do processo, as ocorréncias geradas no
Teste de Cadastro devem ser tratadas pelas cooperativas Singulares filiadas as
centrais, com o intermédio da Cooperativa Central a qual esta associada, para
identificar as situacdes que foram decorrentes, de fato, de atipicidade com indicios
de Lavagem de Dinheiro e Financiamento do Terrorismo - LD_FT ou se resultam de
fragilidades cadastrais.

Cabe ainda destacar que o descumprimento das normas estabelecidas pode
expor a Gestdo das Cooperativas a riscos — financeiros, legais e de imagem - junto
ao BACEN, podendo inclusive gerar san¢des como adverténcias, multas, suspensao
ou cassacao da licenca de funcionamento, dentre outras estabelecidas inicialmente
na Lei 9.613/98 e mantidas ou intensificadas em normas posteriores que atualizaram
a referida Lei. Além disso, toda instituicdo financeira, incluindo as Cooperativas de
Crédito, devem designar um Diretor para responder pelas atividades de PLD_CFT
da instituicdo junto ao BACEN, ou seja, apesar de processo parecer simples quando
avaliamos o aspecto de execucao, observa-se sua relevancia quando consideramos
o arcabouco normativo e as san¢fes que sao aplicadas ao se constatar que nao foi
executado conforme estabelecido nos normativos em vigor.

Em relacdo a gestdo do conhecimento e aos métodos de aprendizagem
utilizados pela instituicdo “SCN”, o Sistema no qual a Cooperativa Central esta
inserida possui uma Universidade Corporativa, que disponibiliza diversos cursos
para capacitacdo, reciclagem e atualizacdo das equipes de trabalho. Além dos
métodos de capacitacgio mencionados, constantemente sdo promovidos
treinamentos operacionais especificos para as areas de atuacao, voltados tanto para
a equipe técnica da central quanto para a equipe técnica das Singulares, bem como
para os dirigentes e alta gestdo dos dois niveis. Adicionalmente, também sédo
promovidos treinamentos pela Confederacdo, Encontros e/ou Workshops sobre
assuntos especificos, geralmente com foco nas equipes técnicas da Central e das

Singulares.
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No dia a dia, had constante troca de conhecimento entre as equipes de
trabalho da Central e a Confederacdo, Banco Cooperativo, outras Centrais,
Singulares e com outras Unidades da propria Central. Além disso, os empregados
mais capacitados acompanham e compartilham conhecimento com os empregados
novos ou em processo de capacitacdo e utilizam os MPIs nesse processo de
capacitacdo interna. E foi exatamente nessa fase que se inseriu o método de
aprendizagem utilizando os processos mapeados, analisando se a aprendizagem foi
facilitada, otimizada e melhorada com os diagramas desenhados, padronizados e
organizados. Para concluir a apresentacdo dos métodos de aprendizagem utilizados
pela “SCN”, destaca-se que a instituicdo promove continuamente acdes para
estimular a competéncia organizacional de melhoria continua, ressaltando o
importante papel do profissional no seu autodesenvolvimento, através do seu
aprendizado, buscando formas de se manter atualizado e informado sobre seu
trabalho e sobre o mercado financeiro, pois, conforme destacado por Hammer
(1997, p. 48), “os profissionais também precisam estar comprometidos com o
aprendizado continuo”.

Lembramos que durante a realizacdo deste estudo, foi retomada a iniciativa
da elaboracdo MPIs, ndo s6 pelas Unidades que compdem a Area de Supervisao,
mas por todas as areas da Central, estimulando a elaboracdo de fluxos dos
processos e atividades para viabilizar a gestdo do conhecimento dentro da
organizacao, contribuindo com a aprendizagem das equipes, com continuidade e a
melhoria dos processos.

Em sintese, considerando o contexto da organizacdo “SCN” e do processo
que foi avaliado para este estudo, é fundamental entender os conceitos, etapas,
normas, pessoas e estruturas envolvidas para, de fato, propor melhorias que
atendam ao que é determinado pelo BACEN e que agreguem mais valor ao

processo com resultados cada vez mais eficientes.

3.3 GESTAO DE PROCESSOS

Sob o ponto de vista de Pires (2019, n/p), “gestdo nada mais € do que obter

resultados com recursos limitados” e processos sao “simples sequéncias de
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atividades”. Nesse sentido, gerenciar processos pode ser compreendido com a
organizacdo da sequéncia das atividades de modo que, utilizando o minimo de
recursos, se chegue a um resultado que agregue valor ao cliente.

A historia da gestdo de processos esta intimamente ligada a historia da
administracdo, desde o seu principio com o pioneiro Frederick Winslow Taylor em
1911, que, enquanto engenheiro, usou sua experiéncia nas linhas de montagem
para buscar formas de otimizar os recursos utilizados, aumentar a producdo e
maximizar o lucro (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017), contribuindo
significativamente para o que se conhece por gestdo de processos atualmente.

Além das contribuicbes de Taylor, o Sistema Toyota de Producédo (STP)
também teve sua participacdo no desenvolvimento da gestdo de processos, assim
como outras teorias que também influenciaram a concepcdo que existe hoje sobre
gestdo de processos, a exemplo da “Teoria das Restricdes, da Reengenharia de
Processos e das Loégicas de Gestdo da Qualidade” (PAIM et al., 2009, p. 35),
especialmente em relacdo a gestdo de processos na engenharia da producao. Pires
(2019) afirma que, com base nos sete tipos de desperdicios tratados pelo STP, é
possivel repensar quais atividades e processos realmente agregam valor ao cliente,
considerando seus insumos, méo de obra e tempo de execucao.

Também hé& autores que indicam que o esboco inicial da gestdo de processos
atual foi difundido na década de 1990, como resultado dos trabalhos desenvolvidos
por Michael Hammer, com foco de estudo voltado para a gestdo da qualidade
(ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017). Hammer (1997, p. 3) foi o primeiro
estudioso a conceituar Reengenharia, em 1993, quando apresentou que a
“Reengenharia é o repensar fundamental e a reestruturacédo radical dos processos
empresariais que visam alcancgar drasticas melhorias em indicadores criticos e
contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e
velocidade”.

Analisando o0 conceito abordado por Hammer, € possivel encontrar
semelhancas com diversos métodos também amplamente difundidos na
administragdo, como os programas de qualidade total, seis sigma e os programas do
STP — kaizen, kanban e Poka-yoke (Cruz, 2013), além de tantos outros que focavam
na melhoria dos processos organizacionais para reduzir falhas, aumentar a
eficiéncia na producdo e, consequentemente, aumentar as margens de lucro.

Conforme abordado mais adiante neste estudo, as principais diferencas entre esses
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meétodos séo relacionadas a intensidade e tempo de implantacdo das melhorias e
mudancas propostas por cada um deles.

Quando se fala em Gestdo de Processos, tem-se a clara visdo da
necessidade organizacional de gerenciar seus processos de trabalho de forma
assertiva e eficiente, gerando resultados mais consistentes e que agreguem valor a
organizacdo. Araujo, Garcia e Martines (2017, p.131) indicam que “nao é possivel
afirmar, mas certamente a reengenharia e outras tecnologias sdo diretamente
responsaveis pelo surgimento e fortalecimento da gestdo de processos”. O
Ministério Publico Federal — MPF, através do seu Manual de Gestao por Processos,
corrobora com esse entendimento quando diz que “a gestdo por processos surge
como uma metodologia consolidada tanto na iniciativa privada como nas
organizagbes publicas, que visa alcancar melhores resultados através do
aperfeicoamento dos processos de trabalho” (MPF, 2012, p. 8).

Ainda de acordo com o referido Manual, o MPF (op. cit., p. 11) entende que

Gestéo por Processos:

E uma orientacdo conceitual que visualiza as fun¢ées de uma organizagéo
com base nas sequéncias de suas atividades, ao contrario da abordagem
funcional tradicional, em que as organizacfes estdo separadas por area de
atuacao, altamente burocratizadas e sem visdo sistémica do trabalho que
realizam. A abordagem por processos permite melhor especificacdo do
trabalho realizado, o desenvolvimento de sistemas, a gestdo do
conhecimento, o redesenho e a melhoria, por meio da analise do trabalho
realizado de modo a identificar oportunidades de aperfeicoamento.
(MINISTERIO PUBLICO FEDERAL, 2012).

Para fins de esclarecimento, de acordo com Araujo, Garcia e Martines (2017),
as diferencas entre Gestdo de Processos e Gestdo por Processos sdo mais vistas
na metodologia brasileira, ndo havendo essa distingdo nas teorias americanas, por
exemplo. No Brasil, a diferenca estd pautada no detalhe que a Gestdo por
Processos esta mais relacionada a forma de gerir a organiza¢cdo com base nos seus
processos criticos, enquanto a Gestao de Processos esta mais relacionada a uma
atuacdo especifica para compreender 0s processos que sao realizados na
organizacdo. Nesse sentido, embora em alguns momentos utilizemos conceitos de
Gestao por Processos, com base nas literaturas estrangeiras, este estudo foca
especialmente em Gestao de Processos.

Ainda sobre a busca pela melhoria continua, Brocke e Roseman (2013, p. 5)

apresentam o que chamam de “ciclo essencial da gestdo de processos”,
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representado na Figura 4, em que destacam a importancia do gerenciamento de
processos com constante reavaliacdes, no sentido de verificar se 0s processos
estdo sendo executados conforme planejado e se os resultados tracados estao

sendo alcancados.
Figura 4 - Ciclo essencial da gestdo de processos

Compreender a origem da
disparidade de desempenho: >
Desenho versus execucao

! —
Estabelecer a meta Identificar e corrigir Aperfeicoar

de desempenho
p o problema o desenho
de execugao

Desenvolver um
plano de intervengao

Compreender as

r Medir oh necessidades do cliente 9 R
e00Mpenio e conhecer 0s concorrentes udar o Substituir o
do processo desenho desenho

de referéncia

Medir os
I T — resultados

Assegurar a conformidade |
— do processo

.

Estruturar, documentar e implementar o processo

Fonte: Brocke e Roseman (2013, p.5).

Como ja foi abordado, a gestédo de processos veio tomando forma a partir de
teorias e sistemas que objetivam alcancar eficiéncia para os sistemas produtivos, de
modo que conseguissem reduzir custos e desperdicios, padronizar processos e
maximizar lucros, sendo este o objetivo final das organiza¢gbes ao longo do tempo.
Quanto aos objetivos da gestédo de processos, de acordo com Laurindo e Rotondaro
(2006 apud PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2016), eles podem ser o aumento dos
lucros; melhoria na percepcdo do cliente quanto ao valor do produto/servigo; maior
competitividade; atuagdo estratégica para agregar valor ao cliente; ganhos de
produtividade, eficiéncia e eficacia e, por fim, a simplificacdo dos processos
eliminando atividades que ndo possuem valor agregado para o cliente.

Sobre o assunto, a Organizacdo Internacional de Normatizacdo — ISO,
publicou um Relatério Técnico sobre Informacdes e Documentacdo — Andlise do
Processo de Trabalho para Registro, com o intuito de especificar padrdes técnicos
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internacionais para auxiliar as organizacbes a registrarem adequadamente as
informacBes e documentos sobre 0s processos que viabilizam o alcance dos seus
objetivos. Tomando por base o0 conceito de processo de trabalho trazido pela ISO-
TR 26122 (2008, p.7), em que é definido como “uma ou mais sequéncias de
transacbes necessarias para produzir um resultado, cumprindo as normas que
regem” (traducdo da autora) e considerando que a Gestdo por Processos deve
refletir sobre melhores formas de execucdo de suas atividades, sem deixar de
cumprir o que esta determinado nas normas relacionadas, € importante que o gestor
tenha amplo conhecimento sobre o processo para que possa gerencia-lo.

A proposta de melhoria de processos trazida pela metodologia BPMN objetiva
aplicar essas melhorias e otimizar resultados, insumos e, consequentemente,
produzir melhores resultados. Pradella, Furtado e Kipper (2016, p.8) destacam que
“a gestao de processos visa a melhoria continua dos processos, com o intuito de
agregar valor ao cliente”. E importante destacar que a melhoria de processos néo
tem como objetivo realizar mudancas na estratégia da organizacdo, mas, visa
remodelar processos para que atinjam de forma mais eficiente a estes objetivos.
Pires (2019) ratifica esse entendimento quando diz que para mapear e modelar
processos é necessario iniciar conhecendo bem a misséao, visdo e os valores da
empresa; somente com base nessas informacfes a gestdo de processos se dara de
forma eficiente. Nesse sentido, é necessario que antes de iniciar um fluxo de
melhoria de processos, seja avaliada qual a proposta para sua organizacao e qual
seu papel na estratégia institucional, mantendo esse alinhamento com o que ja esta
proposto pela gestéo.

Desde as propostas de gestdo advindas do Taylorismo, a organizacédo e a
padronizacdo das cadeias de producédo traziam beneficios relevantes para as
empresas, independente do objetivo final ao qual se destinava — o lucro. Embora
isso tenha inicialmente impulsionado a lucratividade das empresas em detrimento da
qualidade de vida dos empregados no periodo pos revolucao industrial, ao longo da
evolucédo da ciéncia da administracdo essas caracteristicas foram dando espaco a
organizacfes que também se preocuparam com os empregados e com as relacdes
de trabalho positivas.

Com isso, a gestédo de processos passou a focar ndo apenas nos ganhos de
producdo, mas também na otimizacdo do tempo de trabalho dos operadores, que

passaram a desenvolver atividades com um maior grau de complexidade em
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detrimento das atividades repetitivas e pouco complexas do periodo de Taylor, o que
contribuiu para o desenvolvimento profissional desses operadores. Este fato
converge com o entendimento de Hammer (1997) de que sobrard para os seres
humanos os trabalhos que de fato requerem capacidades humanas para serem
realizados, ou seja, realizacdo de trabalhos complexos e analiticos que ndo podem
ser supridos por maquinas e sistemas de tecnologia da informacéo.

As abordagens relacionadas a gestdo de processos sdo incontaveis. As mais
conhecidas atualmente sdo aquelas que se referem a reengenharia de processos e
aos sistemas de Gerenciamento da Qualidade Total, porém, conceitualmente,
apesar de semelhantes, as duas abordagens sdo bem distintas em termos de
execucdo. De acordo com Hammer e Champy (1994, p. 182) “a reengenharia e a
gestdo da qualidade total ndo s&o idénticas nem conflitantes; elas s&o
complementares”. Hammer e Champy (op. cit.) complementam ainda que embora
ambas possuam o mesmo foco — clientes e processos — a reengenharia acontece de
forma mais rapida, enquanto a gestdo da qualidade total ocorre de forma mais lenta,
porém as duas buscam contribuir com o atingimento dos objetivos da empresa.

Em termos de Gestdo de Processos, Harrington (1993 apud MULLER, 2003)
trata a Gestdo por Processos nomeando-a de Aperfeicoamento dos Processos
Empresariais (APE) e complementa afirmando que o APE se refere a um método
sistematico que serve para auxiliar a organizacdo na implementacdo de melhorias
em seus processos para atingir melhores resultados. Lee e Dale (1998 apud
MULLER, 2003) destacam que o gerenciamento de processos € uma abordagem
gue foca no cliente e com base nisso gerencia, controla e melhora seus processos,
atuando de forma integrada com as equipes de trabalho, capacitando, motivando e
potencializando a forma de trabalho dessas equipes.

Nesse sentido, é possivel perceber o quanto o gerenciamento de processos,
ou simplesmente a Gestdo de Processos, se assemelha aos conceitos de melhoria
continua, reengenharia, gestdo da qualidade total e tantos outros que objetivam
melhorar 0sS processos organizacionais para torna-los mais eficientes e mais
assertivos para o atingimento dos objetivos estratégicos da empresa.

Porém, para entender melhor a Gestdo de Processos, se faz necessario
compreender o conceito de processos. Pesquisando o assunto, foi ampla a
guantidade de conceitos encontrados para o termo “processos” e alguns deles estéao

detalhados no Quadro 3. Contudo, ha um consenso de que processo é um conjunto
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de atividades que sdo desenvolvidas a partir de uma entrada — input, que passa por
uma etapa de agregacao de valor para produzir resultados — outputs — que objetivam
satisfazer os clientes, internos ou externos. A partir desse conceito amplo de
processos, diversos outros conceitos surgem de forma complementar, tais como

macroprocessos e Sprl‘OCGSSOS.

Quadro 3 - Principais Conceitos de Processos

Conceito Autor

Processo €& qualquer atividade que recebe uma entrada
(input), agrega valor (fazendo uso dos recursos da
organizagdo) e gera uma saida (output) para um cliente
interno ou externo. O autor faz ainda uma distingdo entre
processo produtivo e empresarial, da seguinte forma:

* Processo produtivo — contato fisico com o produto ou Harrington (1993, apud Aradjo;
servico até a expedicao. N&o inclui transporte e distribuicdo. Garcia; Martines, 2017)

* Processo empresarial — gera servico ou da apoio aos
processos produtivos. Consiste num grupo de atividades
interligadas logicamente, que fazem uso dos recursos da
organizacéo, para gerar resultados defini- dos, em apoio aos

objetivos da organizacao.

Processo é um conjunto estruturado de atividades
sequenciais que apresentam relacdo légica entre si, com a
finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as Oliveira (2013, p. 9-10)
necessidades e as expectativas dos clientes externos e

internos da empresa.

Ordenacéo especifica das atividades de trabalho no tempo e o
] ) Davenport, (1994, apud Oliveira,
no espacgo; portanto, devem ter comeco, fim, insumos e

) - 2013, p.9).
resultados claramente identificados.
Qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um
input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente Gongalves (2000, p.7)

especifico.

Processo é um conjunto sequenciado de atividades
formadas por um conjunto de tarefas elaboradas com o Araujo; Garcia; Martines (2017)

objetivo de gerar um resultado que surpreenda o cliente.

Processo é uma agregacao de atividades e comportamentos
executados por humanos ou maquinas para alcancar um ou Guia BPM CBOK (2013, p. 35)

mais resultados

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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A Figura 5 apresenta as caracteristicas de um processo, em que € claramente
possivel associar as etapas aos principais conceitos abordados anteriormente.
Nesse sentido, a gestao de processos foca especificamente em aplicar melhorias
nas fases de entrada e processamento para que o resultado agregue mais valor ao

cliente, alinhado a estratégia da organizacéo.

Figura 5 - Caracteristicas de um processo

Entrada C N Saida Resultado

“Processamento|

Fonte: Pradella, Furtado e Kipper (2016 p. 9).

Diversos autores classificam processos por tipos: funcionais ou interfuncionais
(HARRINGTON, 1993 apud ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017); processos de
clientes, administrativos ou de gerenciamento (RUMMLER E BRACHE, 1994 apud
op. cit.). Cabe um destaque mais relevante na abordagem nos tipos de processos
apresentados por Harrington, na qual o autor distinguiu os processos produtivos dos
processos empresariais e destacou que a “area de servigos € constituida 100% por
processos empresariais” (HARRINGTON, 1993, apud MULLER, 2003, p. 57).

Nesse estudo foram utilizados os dois tipos de processos citados por Araujo,
Garcia e Martines (2017): a) de negodcios e b) de suporte. Segundo os autores, 0S
processos de negocios sdo aqueles “essenciais para atingimento dos objetivos da
empresa” enquanto os processos de suporte sao aqueles que “dao suporte ao
atingimento dos objetivos da empresa” (Ibid., p. 29). De acordo com o Guia BPM
CBOK (2013, p. 19) os “processos de negdcios definem como as organizagdes
executam o trabalho para entregar valor para seus clientes”. Nesse contexto,
trazemos o conceito de BPM — Business Process Management (Gerenciamento de
Processos de Negécios — traducdo da autora), que, em seu sentido de execucao, se

assemelha ao que é proposto neste estudo, uma vez que “aplicar BPM é se
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concentrar em processos interfuncionais que agreguem valor para esses clientes”
(Ibid., 2013).

Entre os principais autores que focaram seus estudos em Reengenharia de
processos, Michael Hammer se destaca como um dos autores pioneiros no assunto,
como ja citado anteriormente, desse modo, embora esse estudo trate especialmente
de Gestdo de Processos de Negoécios (Business Process Management — BPM)
foram feitas diversas referéncias a este autor, para embasar conceitos e pontos de
vista sobre 0 assunto que sdo abordados neste estudo.

Em seu Livro Além da Reengenharia (1997), Hammer defende que o foco dos
processos sdo o0s clientes, ou seja, todo processo existe para atender as
necessidades destes e devem ser orientados para esse fim. Além disso, o autor
trouxe importantes contribuicbes em relacdo a necessidade de integrar oS processos
aos negocios da organizacdo, de modo que caminhem juntos e sejam observados
horizontalmente. O autor destacou ainda que os processos “precisam influenciar a
estrutura e os sistemas. Precisam moldar os padrbées de comportamento e as
atitudes das pessoas” (op. cit., p. 11).

Nesse sentido, percebeu-se a importancia dos processos dentro das
organizacdes, especialmente quando foi compreendido o seu objetivo e a relevancia
das pessoas na sua conduc¢do. Araujo, Garcia e Martines (2017) corroboram com
esse entendimento ao dizer que a partir do conhecimento sobre o processo, €
possivel definir com maior clareza quais as atividades que devem integra-lo,
eliminando, com isso, 0s excessos existentes, permitindo que seja agregado valor
ao processo como um todo. Hammer (1997, p.14) abordou ainda que “uma
organizacdo orientada para processos precisa lutar pela melhoria continua de

processos” e complementou afirmando que:

Para realizar isto, a empresa precisa gerenciar ativamente seus processos.
Agora podemos ver realmente que a esséncia do gerenciamento de um
negocio € o gerenciamento de seus processos: garantindo que seu
desempenho esteja de acordo com seu potencial, procurando
oportunidades de aperfeicod-los e traduzindo tais oportunidades em
realidade. Atentar para 0s processos € a principal responsabilidade da
geréncia. O foco nos processos ndo € um projeto, € um estilo de vida.
(HAMMER, 1997, p.15).

Porém, Araujo, Garcia e Martines (2017) alertam que, na pratica, esse

processo nao é tdo simples como parece. De todos 0s conceitos e abordagens que
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foram apresentados até o momento, foi possivel extrair que gerir processos vai além
de simplesmente estabelecer rotinas e acompanhar seu cumprimento, € preciso
voltar seu olhar para dentro dos processos, avaliando como podem ser definidos e
executados com o menor custo e maxima eficiéncia; Gerir processos é entender
como eles influenciam no alcance dos objetivos estratégicos das organizacoes.
Gerenciar processos deixou de ser uma metodologia isolada, para ser uma
ferramenta de gestédo indispensavel para as empresas que presam pela eficiéncia e
atendimento assertivo as necessidades dos seus clientes.

Dentre as etapas mais relevantes da gestdo de processos destaca-se a
modelagem do processo de negocio. De acordo com Pradella, Furtado e Kipper
(2016, p.13), “entende-se por modelagem de processos a identificacdo, o
mapeamento, a analise e o0 redesenho dos processos”, com o objetivo de
compreender melhor seu objetivo para a organizacdo, criando padrées e
organizando-o para ser utilizado pelas equipes de trabalho e promover as mudancas
necessarias. A técnica de modelagem deve ser escolhida com base no perfil das
pessoas envolvidas com o processo, de modo que facilite sua compreenséao e atinja
os resultados esperados.

Sdo muitas as metodologias usadas para modelar processos, dentre elas
destacam-se as que sdo defendidas por Araljo, Garcia e Martines (2017, p. 45),
como a técnica IDEF (Integrated Definition), que foi criada pela Forca Aérea
Americana, na década de 1980 e consiste em um “grupo de métodos que foi
originalmente criado para modelar e representar 0s requisitos necessarios ao
desenvolvimento de sistemas de informacao”. Os autores apresentam também o
método EPC (Event-Driven Process Chain), ou “Cadeia de Processos Orientados
por Eventos” (traducdo da autora), que é representado “pelo desenho de uma casa
onde sua estrutura € subdividida em trés pilares principais e um telhado. Os pilares
representam as visdes de dados, controle e funcéo, enquanto o telhado representa
as caracteristicas organizacionais” (op. cit., p. 57). Essas e outras metodologias para

realizar a modelagem de processos estdo detalhadas no Quadro 4.
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Quadro 4 - Notacdes de modelagem de processos

Padrdo criado pelo Object Management Group, util
para apresentar um modelo para publicos-alvo
diferentes

BPMN (Business Process
Model and Notation)

Originalmente aprovado como um padrdo ANSI
(American National Standards Institute), inclui um

Fluxograma conjunto simples e limitado de simbolos nao
padronizados; facilita entendimento rapido do fluxo
de um processo

Desenvolvido como parte da estrutura de trabalho
EPC (Event-driven Process  ARIS, considera eventos como "gatilhos para" ou
Chain) "resultados de" uma etapa do processo; (til para

modelar conjuntos complexos de processos

Mantido pelo Object Management Group, consiste em
UML (Unified Modeling um conjunto-padrao de notagdes técnicas de
Language) diagramacao orientado a descricao de requisitos de
sistemas de informacdo

Padrdo da Federal Information Processing Standard dos
EUA que destaca entradas, saidas, mecanismos,
controles de processo e relagdo dos niveis de detalhe
do processo superior e inferior; ponto de partida para
uma visdo corporativa da organizacao

IDEF (Integrated
Definition Language)

Do Lean Manufacturing, consiste em um conjunto

Value Stream Mapping intuitivo de simbolos usado para mostrar a eficiéncia
de processos por meio do mapeamento de uso de
recursos e elementos de tempo

Fonte: Guia BPM CBOK (2013, p. 79).

Para este estudo, como tratado mais adiante, foi escolhida a metodologia
BPMN que consiste em notacdes de modelagem de processos de negdcios, através
de um diagrama unico e simples, que pode representar toda a complexidade de um
processo de negécio. A técnica foi escolhida considerando a possibilidade de ser
aplicada em diversos contextos, o que facilita sua aplicagdo em outros processos,
areas e instituicdes; além disso, seus métodos sédo simples de ser executados. Com

essa técnica é possivel mapear os seguintes tipos de processos:

Processos internos: aqueles realizados dentro das organizagfes; processos
abstratos: pertencentes a entidades externas onde h& uma interacao entre o
processo mapeado. Neste caso sabe-se que ha uma interagdo, entretanto
seu detalhamento ndo faz parte do escopo de mapeamento, fazendo jus a
sua denominacao: abstratos; processos de colaboragdo: assim como 0s
processos abstratos, ndo pertencem a organizacao mapeada. A diferenca é
gue devido a sua importancia sdo detalhados da mesma forma que os
internos. (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017, p. 31).

Tachizawa e Scaico indicam que a gestdo de processos de negdcios

representa a area de maior ganho em termos de eficiéncia “por meio da melhoria da
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interface entre o nivel estratégico e o nivel operacional da empresa” e

complementam ainda que essa gestao

possibilita incremento no ambito da eficacia empresarial, na medida em que
permite estruturar uma organizagdo centrada no cliente e mercado, com
caracteristicas de flexibilidade e adaptabilidade as novas situagdes,
implementar mudangas e quebrar barreiras entre unidades organizacionais.
(TACHIZAWA e SCAICO, 2006, p. 101)

Alguns principios encontrados nos estudos sobre reengenharia podem ser
aplicados ao estudo da gestdo de processos, conforme ja abordado anteriormente.
Nesse sentido, considerando que Hammer e Stanton (1995, p. 10) esclarecem que a
reengenharia — entendida como ponto de convergéncia com a gestao de processos -
“‘concentra-se em como € feito o trabalho e ndo em como a organizacdo é

estruturada” e complementam afirmando que:

O projeto dos processos de nego6cios molda o projeto dos cargos e todos os
tipos de pessoas que se fazem necesséarias para executa-los. Estes, por
sua vez, dao origem a um conjunto apropriado de estruturas organizacionais
e sistemas gerenciais para avaliar, contratar, treinar e desenvolver esses
recursos humanos. (lbid., p. 11)

Em sintese, a gestdo de processos pode contribuir significativamente para a
melhoria dos resultados da instituicdo, otimizando tempo, insumos e recursos
humanos envolvidos em sua execucdo. Referente aos recursos humanos, Pradella,
Furtado e Kipper (2016, p.8) alertam que “as pessoas sao os elementos-chave na
administracdo de estratégias competitivas, podendo-se falar em modelo empresarial
centrado nas pessoas. Dentre o0s Varios recursos empregados em um sistema
produtivo, as pessoas sdo as Unicas que efetivamente podem promover mudancas
que visem ao incremento da competitividade”. E nesse sentido que este estudo
pretende analisar a relacdo que existe entre a gestdo de processos e a
aprendizagem organizacional como ponto crucial para o alcance dos objetivos

estratégicos da instituicdo de forma assertiva.



63

3.4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Em seu artigo intitulado de “psicologia socio-historica: a teoria do sujeito e
das fungBes psicoldgicas superiores” Catdo (2013) apresenta, no contexto da
psicologia humana, o conceito do pensamento sistémico ao abordar, “0os processos
mentais humanos” e as influéncias exercidas e sofridas pelo ser humano em relagao
a cultura e ao meio em que vive. Ao longo do referido artigo, foram abordados os
processos histéricos nos quais o processo de desenvolvimento humano foi
caracterizado como complexo, ao trazer o entendimento da interdependéncia com o
meio onde esta inserido e que este contexto promove mudancas em sua trajetoria
ao longo do tempo, fazendo com que o individuo atue como “criatura e criador”, ndo
podendo, estes fatores, serem considerados de forma isolada no estudo do ser
humano, ou seja, devendo ser analisados de forma sistémica.

Ainda neste contexto, Catdo (2013) aborda o conceito das funcbes
psicologicas superiores, também chamadas de funcées psicolégicas complexas, que
estdo atreladas ao “movimento das condigdes reais de vida”, também baseando-se
nos estudos de Vigotski, que abordam a visdo de pensamento sistémico e que
entendem que os seres devem ser estudados considerando o meio em que vivem,
como um todo, para que seja possivel compreendé-los de forma mais completa,
considerando que o meio influencia e é influenciado pelos seres humanos. Aragdo
(2017, p. 560) complementa a ideia da relacdo do individuo com o coletivo ao
apresentar que:

Na verdade, as mudancas individuais refletiam-se nas coletivas e vice-
versa. E elas ndo necessariamente expressam um sentimento meramente
individualista (como aquele do “self mademan” experimentados pelos norte
americanos), mas do individuo que interage com uma realidade social a
qgual influencia nas decisdes do sujeito e, também, ao mesmo tempo, se

deixa influenciar por ele. Temos ai uma relagdo reciproca entre individual e
coletivo. (ARAGAO, 2017, p. 560).

Essa introdugéo sobre o desenvolvimento humano e sua relagdo com o meio
onde vive se faz necessaria para permitir a compreensdo, com maior precisao, do
conceito de aprendizagem. Ainda sobre o conceito de aprendizagem, destaca-se o
entendimento de um dos principais autores sobre o tema, que afirma que a
aprendizagem € um processo de mudanca que resulta do exercicio pratico anterior e

gue pode ou nao ser refletido de forma perceptivel no comportamento do individuo
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(FLEURY; FLEURY, 1997). Esse entendimento é corroborado por Bruner (1977 apud
SCORSOLINI-COMIN; INOCENTE; MIURA, 2011), que esclarece que a
aprendizagem se desenvolve com base nos conhecimentos antigos ou atuais do
individuo, que controlam novas ideias e conceitos através de suas experiéncias
praticas.

Nesse mesmo sentido, llleris (2007 apud ILLERIS, 2013, p. 16), indica que
“a aprendizagem pode ser definida de maneira ampla, como ‘qualquer processo que,

em organismos vivos, leve a uma mudanga permanente em capacidades e que nao

se deva unicamente ao amadurecimento bioldégico ou ao envelhecimento™. Ou seja,

0s conceitos de aprendizagem nos levam a entender que ela acontece através de

7z

um processo com influéncias internas e externas e é refletida através do
comportamento humano. Na Figura 6, temos as principais areas de estudo da
aprendizagem propostas por llleris (2013, p. 16), que podem nos ajudar a

compreender melhor como funciona o processo da aprendizagem humana.

Figura 6 - Principais areas de estudo da aprendizagem
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Fonte: llleris (2013, p. 16).

Nesse sentido, processo de aprendizagem permite o desenvolvimento da
capacidade critica e ativa do ser humano na sociedade, de modo a implementar
melhorias de condi¢cdes sociais, econdmicas, entre outras, atuando como agente de
mudanca e desenvolvimento.

De acordo com Peter Senge (2013, p. 64-65) “o aprendizado mais poderoso

vem da experiéncia direta”, ou seja, “aprendemos a comer, engatinhar, caminhar e
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nos comunicar através de um processo direto de tentativa e erro - tomamos uma
atitude, observamos as consequéncias e entdo assumimos o risco ou nao”, porém,
‘quando nossas atitudes geram consequéncias que se estendem além do nosso
horizonte de aprendizado, torna-se impossivel aprender com a experiéncia direta”.

E isso ndo é diferente nos ambientes organizacionais. Qualquer
agrupamento de pessoas implica em troca de experiéncia e desenvolvimento. Nas
organizagfes, as crencas e o comportamento dos individuos formam a cultura
daquele ambiente, que é perpetuado para novos integrantes, formando a cultura
organizacional. Shein (1986, apud FLEURY; FLEURY, 1997) afirma que a formacé&o
da cultura se da pelo agrupamento dos pressupostos que foram descobertos ou
desenvolvidos em conjunto pelos individuos para solucionar problemas internos ou
externos e que, ao parecerem corretos, sdo repassados aos novos membros do

grupo, além disso, os autores complementam que:

Quando um problema novo nd@o consegue ser resolvido pelos
procedimentos habituais, isso gera uma frustracdo e ansiedade nas
pessoas. Se as pessoas nao estiverem interessadas em aprender como
lidar com esta nova situagéo, pois isto € percebido como algo disruptivo aos
padrdes vigentes, a tendéncia é ignorar a existéncia do problema. Ao se
varrerem para debaixo do tapete os problemas desconhecidos, evita-se a
ansiedade de procurar novas soluc¢des. (FLEURY; FLEURY, 1997, p. 28)

A aprendizagem ultrapassa os limites do que é vivenciado na vida cotidiana,
nas relagcdes sociais, nas escolas e nas universidades, devendo-se considerar
também “a aprendizagem como fazendo parte da formacédo profissional e também
como responsabilidade n&do apenas dos individuos inseridos no mercado de
trabalho, mas também das Organizagbes” (SCORSOLINI-COMIN; INOCENTE;
MIURA, 2011, p. 228). Nota-se claramente que a cultura individual e a cultura
organizacional interferem no processo de aprendizagem da organizagdo, podendo
agregar fatores negativos que impecam os individuos de adotar novas formas de
trabalho e encontrar solugbes mais assertivas e eficientes para os problemas que
surgem. De modo geral, um dos principais pontos para entender o modo de
aprendizagem de uma organizacgao, inicia-se no entendimento da sua cultura e do
comportamento dos que integram a instituicao.

O processo de disseminacdo da cultura da organizacdo conta com
participacdo ativa de pessoas com papel de lideranca nos ambientes de trabalho. De
acordo com Aragao (2017, p. 558) “a lideranga gere processos organizacionais,
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cujas caracteristicas dimensionam inovacédo e acdo de mudanca entre a organizacao
e a propria sociedade”, ou seja, o papel do lider transcende os muros da
organizacéo e influenciam, inclusive, no comportamento dos liderados na sociedade.
Esse entendimento corrobora com a ideia abordada mais adiante neste estudo, em
referéncia aos estudos de Fleury e Fleury (1997), de que os individuos precisam
estar conectados de alguma forma com o0s objetivos institucionais para que
executem com maximo empenho seu papel dentro das organiza¢des. Um individuo
cujos objetivos pessoais nao se aproximam ou nhao convergem com o0S da
organizacdo onde atua certamente ndo terd& o mesmo aproveitamento quando
comparado aquele que possui essa relacao.

Os processos de mudanca de cultura ndo sao faceis de serem conduzidos,
especialmente se as mudancas se dao de forma brusca, revolucionaria. Geralmente,
o processo de mudanca gradual alcanca um resultado mais assertivo em termos de

organizacdo, uma vez que

A medida que os novos valores sdo incorporados de forma menos
traumética, gerando menos ansiedade, as pessoas predispdem-se mais
facilmente a procurar novas alternativas, solu¢des, a incorporar uma
dindmica de aprendizagem permanente na vida organizacional. (FLEURY;
FLEURY, 1997, p. 29).

E amplo o campo de estudo sobre Aprendizagem Organizacional. Antonello
et al. (2011, p. 32) diz que é “quase assustador tentar revisar a literatura devido a
amplitude de ideias que podem ser consideradas relevantes”, no entanto, essa
“popularizacdo” do tema pode refletir em conceitos pouco especificos. A autora

complementa que

O conceito de aprendizagem organizacional (AO) difundiu-se tanto na
pesquisa em administragdo quanto em sua pratica. Cada vez mais
publicacdes orientadas para administradores encorajam as organizacfes a
tornarem-se ‘organizagdes que aprendem’, a fim de sobreviverem aos
tempos turbulentos no ambiente de negécios. (ANTONELLO et al., 2011, p.
32)

De acordo com Scorsolini-Comin, Inocente e Miura (2011), o termo
aprendizagem organizacional se refere a forma como as organizagfes aprendem,

como elas se relacionam com a ambiente onde estdo inseridas, extraindo e

incorporando conhecimento com o objetivo de se desenvolverem e se manterem
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competitivas. Fleury e Fleury (1997) destacam que alguns pontos sao cruciais para
desenvolver o processo de aprendizagem nas organizacdes:
o Capacitacdo e qualificacdo continua das equipes de
trabalho, com foco na busca da inovacao;
o Processo de aprendizagem deve contar com a
participacéo de todos os integrantes da organizacao;
o Comunicacgao efetiva e compartilhamento dos objetivos
institucionais. Quanto mais alinhados aos objetivos individuais,
maior a propensao de participacdo nos objetivos institucionais;
o Criacdo de competéncias interdisciplinares com a
comunicacéo eficiente entre todos o0s niveis da organizacao;

o Desenvolvimento da visao sistémica na organizacao.

Nota-se que muito do processo de aprendizagem organizacional esta
pautado na comunicacdo, especialmente no compartilhamento de informacdes de
forma eficiente. Choo (2003, p. 30) destaca que “durante a construg¢do do
conhecimento, o principal processo de informagéo € a conversdo do conhecimento”.
O autor aborda ainda que a construcdo do conhecimento se d& através da utilizacéo
(processamento e analise) das informacdes e complementa que “os trés modos de
uso da informacdo - interpretacdo, conversao e processamento — SA0 pProcessos
sociais dinamicos, que constituem e reconstituem significados, conhecimento e
acgdes” e conclui afirmando que “a organizagdo que for capaz de integrar
eficientemente os processos de criacdo de significado, constru¢do do conhecimento
e tomada de decisdes pode ser considerada uma organizagdo do conhecimento”, o

que observa-se com mais detalhes na Figura 7:
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Figura 7 - A Organizacdo do Conhecimento
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Fonte: Choo, 2003, p. 31.

As organizacfes voltadas para a aprendizagem apresentam caracteristicas
marcantes quanto ao compartilhamento e gerenciamento eficiente das informacdes,
fazendo com que todos os componentes desta estrutura enxerguem seu papel e sua
contribuicdo para o, resultado final. Nesse sentido, o entendimento do Choo (2003) é

complementado por Drummond, quando o autor diz que:

Tais organizacdes ndo sdo ilhas, mas redes de nds e conexdes
aparentemente sem limites que constituem redes de significacdes,
conhecimentos e negdcios. O conteldo do trabalho também experimenta
mudancas significativas, uma vez que informacdo e conhecimento séo tanto
a matéria-prima quanto o resultado do trabalho. (DRUMMOND, 2008, p. 35)

Senge (2013) complementa a importancia da aprendizagem afirmando que as
organizacdes com deficiéncias de aprendizagem também apresentam algumas
caracteristicas que devem ser observadas e tratadas para que se consiga alcancar
uma maturidade organizacional voltada para a aprendizagem coletiva. Dentre as
caracteristicas principais propostas pelo autor (op. cit.), neste estudo destacamos

que:
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o Donos de Cargos: corresponde a um comportamento das
equipes em que existe a ideia de que as pessoas sao donas do
cargo que ocupam e, em fungdo disso, limitam sua
responsabilidade somente ao que lhe € atribuido, néo
conseguindo enxergar o reflexo disso no todo institucional,

o O inimigo esta |4 fora: corresponde a uma caracteristica
de responsabilizacdo de fatores externos pelo insucesso de

acoes e projetos.

Esse tipo de comportamento, massificado e repassado através de praticas e
rotinas diarias interfere na cultura organizacional e prejudica a aprendizagem da
instituicdo. Senge (2013), em seu livio A Quinta Disciplina, dedica um capitulo
exclusivamente para tratar de aprendizagem em equipe. Neste capitulo, o autor

apresentou trés vetores de decisédo baseados na integracdo das equipes:
e O primeiro vetor corresponde a representacdo das equipes com relativa

falta de alinhamento, que desperdicam energia para atingir seus

objetivos, conforme consta na Figura 8:

Figura 8 - Equipe com relativa falta de alinhamento

Fonte: Senge (2013, p. 338).

e O segundo vetor, apresentado na Figura 9, representa equipes
alinhadas, com visdo compartilhada, onde o esforco para atingir os
objetivos é mais assertivo e gasta menos energia
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Figura 9 - Equipe com visdo compartilhada

Fonte: Senge (2013, p. 338).

e O terceiro vetor, detalhado na Figura 10, corresponde as equipes com
baixo nivel de alinhamento e sem visdo compartilhada, em que a

gestdo da equipe € prejudicada e os objetivos ndo séo atingidos.

Figura 10 - Equipe com baixo nivel de alinhamento

Fonte: Senge (2013, p. 339).

Senge (2013, p. 339) destacou também que a “aprendizagem em equipe é o
processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade da equipe de criar os
resultados que seus membros realmente desejam” e afirmou ainda que a
aprendizagem em equipe tem trés dimensdes criticas, sendo elas: a) a capacidade
de pensar de forma reflexiva sobre assuntos complexos; b) a necessidade de
inovagdo coordenada e c) a participagdo da equipe em outras equipes. Contudo,
embora se fale muito sobre 0 assunto, pouco se vé de acdes praticas.

Nesse sentido, foi possivel compreender a relevancia do tema de
aprendizagem organizacional para o desenvolvimento das equipes de trabalho e o
atingimento eficiente dos objetivos da instituicdo, através do pensamento sistémico e
da visdo compartilhada. E importante ressaltar que ainda ha muito a ser
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desenvolvido sobre o assunto e, embora seja evidente sua relevancia, a pratica
organizacional ainda € incipiente e precisa ser estimulada e praticada. Fazer com
que as pessoas da organizacdo compartilhem dos seus objetivos € essencial para
gue a aprendizagem organizacional se desenvolva nesse sentido.

Segundo Paim et al. (2009, p. 59), “a cultura organizacional se relaciona com
0S processos porque exerce e influéncia e é influenciada pelo comportamento dos
grupos organizacionais”. A reengenharia (em convergéncia com a gestdo de
processos) pode contribuir com o desenvolvimento dessa cultura, uma vez que uma
organizacdo com foco voltado para processos tende a desenvolver essa visdo
compartilhada, através da reformulacdo de valores da organizacdo, conforme
abordado por Hammer e Stanton (1995, p.159), em que os autores defendem que
“‘esses valores representam as crencas mais basicas que as pessoas tém acerca do
seu trabalho e do que seja importante sobre ele. Inevitavelmente, os valores dao
forma ao comportamento das pessoas e a maneira como executam seu trabalho”. A
partir da visdo compartilhada, os membros da organizacdo conseguem compreender
seu papel no resultado e no alcance do objetivo geral da instituicao.

Santos (2014) destaca ainda que o conhecimento pode ser considerado o
maior e principal ativo de uma organizacdo, desde que esteja devidamente
estruturado e conte com uma cultura organizacional e uma sinergia do grupo para
organizar e compartilhar esse conhecimento, fazendo com que a organizagcao
melhore sua sustentabilidade. Dessa forma, considerando que o conhecimento da
organizacdo esta concentrado em suas equipes de trabalho, de forma individual e
coletiva, podemos inferir que a organizagcdo que organiza e estrutura esse
conhecimento, estabelecendo métodos efetivos de compartilhamento e constante
atualizacdo possui um diferencial de mercado relevante, além de uma gestdo mais

eficiente do seu principal ativo: o conhecimento.
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4 REALIZACAO DO MAPEAMENTO DO PROCESSO DE TESTE DE CADASTRO

4.1 METODOLOGIA BMPN

A disciplina de Business Process Management — BPM vem evoluindo ao
longo do tempo e os estudos sobre o assunto permitiram o desenvolvimento de
outras metodologias mais especificas, a exemplo do Business Process Modeling
Notation — BPMN, que se trata de uma notacdo de modelagem de processos de
negécios, através de diagramas que permitem a melhoria do entendimento e da
conducédo dos processos.

Stephen A. White, da IBM Corporation, na sua Introducdo ao BPMN
esclareceu que um dos principais objetivos deste método é proporcionar uma
notacdo que fosse compreensivel por todos usuérios de negécios, iniciando pelos
analistas de negécios que criam as versdes preliminares dos processos, pelos os
desenvolvedores técnicos responsaveis pela implementacdo da tecnologia que
executara esses processos e, finalizando com os empresarios que irdo gerenciar e
monitorar esses processos. Assim, o BPMN cria uma ligacdo padronizada para o
espaco entre o design do processo de negocios e a implementacéo de processos.

E importante destacar que no Teste de Cadastro observamos que existem
trés tipos de processos, sdo eles: processos internos, abstratos e de colaboracao,
nos quais esses dois Ultimos sao relativos ao desenho do processo realizado pela
Confederacéo e Cooperativa Singular, enquanto o primeiro € referente ao processo
realizado pela Central. Sobre os processos conduzidos pela Confederacdo e
Singular foram considerados como processo abstrato, visto que pela complexidade,
nao se tem detalhamento suficiente de todo seu funcionamento em cada estrutura,
conhecendo apenas parcialmente seu funcionamento, no entanto, também podem
ser compreendidos como processos de colaboragao, portanto, considera-se que
esses dois fluxos sdo considerados hibridos — abstratos e de colaboracéo.

Ao considerar a relevancia e importancia do processo de Teste de Cadastro e
a necessidade de identificar se sua execucdo se da de forma eficiente
operacionalmente e os resultados esperados estdo sendo alcangados, foi observada
a necessidade de mapear o processo. Para atingir esses objetivos, propostos neste
estudo, foi utilizada a metodologia BPM, Gerenciamento de Processos de Negdcios,

em traducao livre, caracterizada principalmente como uma metodologia de Gestéo
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de Processos que permite identificar, analisar, melhorar e conduzir processos. De
acordo com ABPMP (2013, p. 13), BPM “é uma visdo holistica de organizar,
estruturar e conduzir o negocio” e “quanto mais ampla for a iniciativa de BPM na
organizacdo, mais eficiente ela sera e mais valor ira agregar” (Ibid., p. 24). Para
realizar a modelagem do processo, utilizou-se as nocbes de BPMN e para
elaboracdo dos diagramas foi usado o Bizagi Modeler, Software de modelagem de
processos gratuita que auxilia na gestéo de processos.

O desafio da primeira fase do estudo foi entender pontualmente as etapas do
teste de cadastro, bem como a necessidade e relevancia de cada uma delas no
processo, considerando o arcabouco normativo envolvido e o papel de cada
entidade relacionada com a sua execugdo. Para atingir os objetivos desta primeira
etapa, foram realizadas reunides com o0s principais envolvidos no processo da
Central e representantes da Confederacdo e de uma Singular, onde foram
apresentadas ideias e sugestbes de melhorias, através de brainstorm, evoluindo as
consideracdes para o chamado Benchmarking, que segundo Slack, Chambers e
Johnston (2009, p. 568) corresponde ao “processo de aprender com 0s outros e
envolve a comparacdo do seu proprio desempenho ou método com o de outras
operacgdes compativeis”. Nessa fase, o processo foi avaliado e foi discutido, entre o
grupo, sobre pontos relacionados ao seu objetivo, seu fluxo e o que poderia ser
melhorado, com foco na reducéo do trabalho até entdo realizado pelas Singulares e
ganho de eficiéncia geral nos resultados esperados para o Teste de Cadastro.

Ao analisar atentamente o fluxo do teste de cadastro, observou-se que o
processo passava pela Confederacao, pela Central e pela Singular, configurando
interdependéncia, ou seja, com participacdo das instituicdes nos trés niveis, com
objetivos distintos, porém com 0 mesmo proposito. Esse processo foi utilizado como
base para iniciar os estudos praticos sobre mapeamento de processos e, a partir
dele, iniciou a busca por métodos para realizacéo eficiente do mapeamento. Porém,
algumas dificuldades surgiram no percurso. Uma delas foi que, embora tivesse um
volume consistente de literatura sobre gestdao e mapeamento de processos, existiam
poucas referéncias que abordassem a pratica propriamente dita. Outra dificuldade
identificada foi a quantidade de instituicdes vinculadas ao mesmo processo, iSso
porque, antes, existia apenas a visao isolada da atribuicdo da Central dentro do
processo e foi necessario quebrar o paradigma da analise unilateral para poder

entender como cada instituicdo contribui para a correta execugédo do processo para
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torna-lo mais eficiente. Foi necessario pensar de forma integrada, no processo como
um todo, entendendo seu objetivo final para compreender a importancia de suas
fases e de cada instituigcdo envolvida.

Além disso, considerando que a autora deste estudo participou ativamente de
todo o processo, foi possivel observar e avaliar, ao longo das fases de mapeamento,
a analise e a proposta de melhoria, os impactos da aplicacdo desta metodologia.
Cabe ressaltar que também foi realizada a andlise de Valor Agregado na
identificacéo e definicdo de cada fase do processo, permitindo avaliar de forma mais
assertiva sua eficiéncia em relacdo ao valor que o0 processo agrega para Seus

clientes.

4.2 ANALISE DE VALOR AGREGADO E DIAGRAMA DO PROCESSO

O processo de Teste de Cadastro foi mapeado e desenhado utilizando a
ferramenta Bizagi Modeler, e, com base no fluxo de execucdo deste processo
realizado pela “SCN”, foi elaborado o diagrama do processo, considerando as
tarefas realizadas nas trés entidades envolvidas. Antes de apresentar o processo
mapeado na ferramenta Bizagi Modeler, foram destacadas as principais atividades
gue integram o processo, com foco nos valores agregados em cada uma dessas
etapas, 0 que pode ser visto no Quadro 5.

Para viabilizar a analise do valor agregado a cada etapa do processo foi
necessario esclarecer quem sdo as entidades envolvidas neste processo e

identificar, conforme Figura 11, sua representacédo dentro do SNCC:

a) Confederacdo: entidade que centraliza o processo que deveria ser
realizado pela Singular ou pela Central;

b) Central: entidade que presta assessoria e apoio as Singulares, que sao
suas clientes. Cliente da Confederacéao;

c) Singulares: clientes da Central e da Confederacéao;

d) Associados: clientes das Singulares.
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Figura 11 - Piramide da Estrutura do SNCC
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A razao de fazer esses esclarecimentos se deu em fungcéao de que para avaliar
o Valor Agregado nas etapas do processo, foi necessario definir quem era o cliente
final a quem se destinava o resultado obtido através do processo. Neste caso, 0
cliente final € a Cooperativa Singular, para quem o0s servicos centralizados na
Confederacéo e a etapa da Central sdo oferecidos. Sobre Valor Agregado, Dumas
(2013) destaca que em geral esse processo tem o0 objetivo de classificar o valor
agregado e eliminar desperdicios (traducdo da autora). Em complemento, o autor
(op. cit.) afirma que nem todas as etapas possuem valor agregado para o cliente,
porém, podem possuir valor agregado para o negocio. Nesse sentido, os valores

agregados sao classificados em 3 categorias (traducao da autora):

o Valor agregado (VA — value-adding): quando a etapa
produz valor ou satisfacdo para o cliente. Para identificar se a
etapa possui valor agregado, o autor recomenda que pergunte
se o cliente pagaria por esse servico;

o Valor agregado ao Negocio (BVA — business value-
adding): relativa a etapa que, apesar de nao agregar valor para
o cliente, é importante para o0 processo funcionar
adequadamente ou por questdes regulamentares;

o Sem valor agregado (NVA — non-value adding): que se
refere as etapas que nem agregam valor ao cliente nem ao
negocio.
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Os processos que agregam valor podem passar por melhorias, porém nao
podem ser substituidos, ja 0os processos que sdo considerados sem valor agregado
devem ser eliminados do processo; a identificacdo dos processos que ndo agregam
valor e ndo sdo necessarios aos que agregam pode ser feita através da gestédo de
processos. Para Hammer (1997, p. 30-31)

Todas as atividades profissionais podem ser classificadas em trés tipos: O
trabalho que agrega valor, ou o trabalho pelo qual o cliente esta disposto a
pagar. O trabalho que ndo agrega valor, que néo cria valor para o cliente,
mas que é necessario para a realizacéo do trabalho que agrega valor. O
desperdicio, ou o trabalho que ndo agrega valor nem permite sua criacao.

No Quadro 5 é possivel observar o resultado da andlise de valor agregado
feita sobre as principais etapas do Teste de Cadastro, considerando o fluxo nas trés

instituicées envolvidas e a Singular como cliente final.

Quadro 2 - Valor agregado as principais etapas do Teste de Cadastro

Entidade Responsavel Etapa do Processo Valor Agregado
Confederacéo Identificar movimentacdes atipicas VA
Central Segregar as informagbes por VA

Singular
Singular Segregar as informagbes por BVA

Ponto de Atendimento

Singular Analisar situagéo cadastral BVA

Singular Analisar  movimentagdes  dos BVA
associados

Singular Comunicar movimentacdes ao BVA
COAF

Central Analisar as informagBes e BVA

documentos enviados pelas

Singulares

Central Consolidar informacdes e remeter BVA

a Confederagéo

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Observa-se que néo ha etapas sem valor agregado, uma vez que todo o fluxo
se da para atendimento as determinacdes do BACEN. Também faz-se relevante
relembrar que o processo de Teste de Cadastro definido pela Confederacao permite
que o atendimento & norma do Banco Central do Brasil seja mais viavel e efetivo,

uma vez que a Circular 3.461/09 estabeleceu que o processo seja realizado pelo
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menos uma vez ao ano, contudo, o acumulo de informacées em um Unico periodo
pode prejudicar o atendimento assertivo da determinacdo. Nesse sentido, como ja
visto anteriormente, foi estabelecido um processo mensal que distribui essas
ocorréncias ao longo do ano, agregando valor para as Singulares.

Para auxiliar o entendimento do fluxo do processo de teste de cadastro, no
Quadro 6 foram apresentadas as principais representacdes graficas utilizadas na
ferramenta Bizagi Modeler. Especificamente sobre o processo mapeado atraves da
referida ferramenta, na Figura 12 consta todo o fluxo que corresponde a cada
atividade realizada pelas entidades envolvidas, sendo este o primeiro desenho do
processo realizado com o objetivo de mapear a forma como 0 processo estava

sendo conduzido até entao.

Quadro 3 - Representacfes Graficas Utilizadas — Bizagi Modeler

Representacdo Grafica Significado

) Inicio do Processo

D Tarefa

Tomada de decisao, também chamados de Gateway

O Final do Processo

Gateway Inclusivo — corresponde a possibilidade de ocorrer uma ou

as duas atividades seguintes, ou seja, “e/ou”

Gateway Paralelo — significa que o fluxo sera dividido em duas

partes, que podem acontecer paralelamente.

Usuario Tarefa Representa a tarefa que é realizada por um usuério
Receber Tarefa Representa o recebimento de uma tarefa
Erwio Tarefa Representa o envio de uma tarefa

Representa uma tarefa que possui Script

IE Representa uma tarefa realizada de forma manual

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Na sequéncia, realizou-se a analise do processo de Teste de Cadastro
mapeado, trazendo 0s principais pontos observados durante o mapeamento e
considerando os detalhes da sua execucao. Além disso, essa etapa contribuiu para
gue os participantes se familiarizassem com a interface e as funcionalidades
oferecidas pelo Bizagi, bem como para agregar conhecimento sobre a metodologia e
sobre a ferramenta utilizada.

Durante a fase do mapeamento do processo, uma das principais dificuldades
enfrentadas foi a inexperiéncia no uso da ferramenta, apesar de terem sido
realizados os cursos online disponibilizados gratuitamente pelo Bizagi Suits. Em
decorréncia disso, algumas representacfes graficas pareciam nado estar bem
alocadas no fluxo e até confundiam os usuérios quando do inicio da fase de analise
e validacdo do diagrama do processo. Agregado a essas dificuldades, surgiram
também alguns questionamentos sobre o fluxo atual do processo, que foram
discutidos com as entidades envolvidas para que, de fato, houvesse um
entendimento mais aprofundado sobre o assunto.

Com o proposito de esclarecer melhor alguns pontos do processo, foi aplicada
a lista proposta pela ISSO-TR 26122, contendo 9 questfes a serem respondidas no
procedimento de revisdo contextual, para as quais foram obtidas as respostas que
constam detalhadas no Quadro 7. As respostas apresentadas auxiliaram a
aprofundar o entendimento sobre o processo de teste de cadastro, viabilizando a
sua analise. De acordo com a ISO-TR 26122 (2008, p.11), “na analise do processo
de trabalho, a revisdo contextual deve refletir com precisdo, no nivel mais alto, o
ambiente regulatério e o contexto organizacional que autoriza o processo de
trabalho” (traducéo da autora).

Além disso, a ISO-TR 26122 (2008, p. 11), estabeleceu que “se o escopo da
analise do processo de trabalho for limitado a um processo especifico, 0 escopo da
revisdo contextual deve se estender apenas as politicas, procedimentos ou regras
especificas que regem esse processo especifico”. Nesse contexto, considerando
que se avaliou um processo especifico, foi mantida a atencdo as normas ja

referenciadas neste estudo.
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Quadro 7 - Lista de 9 questdes propostas pela ISO-TR 26122

Referéncia N° Pergunta Respostas
1 Que legislagdo ou declaracdo de misséo rege especificamente 0 |A Lei 9.613 e atualizagBes posteriores; A Circular
processo de trabalho que esta sendo revisado? do BACEN 3.461 e atualizacdes posteriores
uais outros requisitos legais tém impacto ou influenciam a . x
2 Q N a 9 P Manuais implementados pela Confederacéo
funcdo ou processo?
3 Existem normas ou regulamentacdes obrigatorias com as quais a SIM
funcdo ou processo € obrigado a cumprir?
4 Existem regras organizacionais, codigos de conduta ou conduta SIM
relevantes para a fungdo ou processo (s)?
5 Quais sdo os procedimentos especificos que regem o () Atualizagdo cadastral; Analise de movimentagdes
processo (S)? financeiras; Comunicacdes a0 COAF
6 Quais expectativas da comunidade podem afetar ou influenciar  |Pratica de crimes de lavagem de dinheiro e de
uma fungdo ou processo (s)? financiamento do terrorismo
Onde estdo localizados os processos na organizagdo (ou seja, |90% Centralizados na Confederacéo; 8%
p ganizag ] G
7 centralizados ou descentralizados, em mais de uma organizacdo, |Realizado pelas Singulares e 2% Realizado pela
ganizag p g p
em mais de uma jurisdi¢do)? Central
Ao diretor responsavel por PLD cadastrado no
BACEN; Séo esperados como resultados o
. cumprimento das normas vigentes, onde os
A quem o gestor responsével pelo (s) processo (s) responde (m) L -
8 . S eventuais crimes de lavagem de dinheiro
e quais os principais resultados esperados? . . .
eventualmente praticados pelos associados sejam
identificados, comunicados e evitados na
instituicdo.
Participantes de diversos niveis. Na
. . s n x . Confedederacéo e na Central estdo alocados nas
Quais participantes da (s) organizacdo (Bes) estdo envolvidos no |, ¢ L. -
9 ~ ; areas de Supervisdo e Cadastro. Nas Singulares
(s) processo (s) e onde estéo localizados? N ) L
estdo alocados nas areas Administrativas e de
Negoécios

Fonte: Elaborado e traduzido pela autora, 2019.

Considerando as informacgdes apresentadas no Quadro 5, onde foi realizada,
dentro do fluxo atual, uma analise referente ao valor agregado as principais etapas
do processo, fez-se uma nova analise considerando o processo como um todo, onde
foi proposta a implantacdo de melhorias com o objetivo de agregar mais valor ao
processo. As melhorias propostas incluiam novas etapas consideradas relevantes
para a eficiéncia do processo, conforme pode ser observado através do

detalhamento apresentado no Quadro 8.



Quadro 8 - Nova Analise de Valor Agregado — Teste de Cadastro
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Entidade Responsavel

Etapa do Processo

Valor Agregado

Confederacao Analisar movimentacdes atipicas VA

Confederacao Realizar a Comunicacdo das VA
Ocorréncias ao COAF

Central Segregar as informagdes por VA
Singular

Singular Segregar as informagBes por BVA
Ponto de Atendimento

Singular Analisar situacéo cadastral BVA

Singular Analisar  movimentagbes  dos BVA
associados

Central Analisar as informagbes e BVA
documentos enviados pelas
Singulares

Central Remeter as situacdes de VA
fragilidades cadastrais para a area
de Cadastro da Central

Central Consolidar informacdes e remeter BVA

a Confederacédo

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Outro ponto importante observado na fase de analise deste processo,

pY

corresponde a necessidade de buscar diversas fontes normativas e informacdes

sobre como o processo € realizado, usando essas referéncias para compreender o

processo e seus objetivos para alcancar uma proposta coerente de modelagem.

Essa situacdo converge com a afirmacédo de Dumas (2013) de que o responsavel

pela analise do processo ira utilizar varios métodos reunir informagdes de varias

fontes, especialmente das partes interessadas e envolvidas, mas também ira

considerar o dono do processo e 0s gerentes das outras areas envolvidas e

completou afirmando que “cada parte interessada tem uma visao diferente sobre o

processo e naturalmente tera uma tendéncia a levantar questdes de sua prépria

perspectiva” (lbid., p. 190 — traducdo da autora). Ainda sobre a contribuicdo das

equipes no processo de identificacdo e melhoria dos processos, Hammer (1997, p.

32) destacou que
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Mesmo quando uma pessoa ndo pode realizar todo o processo, é possivel
fazer com que cada individuo envolvido no processo entenda-o por inteiro,
concentrando-se em seu resultado. Quando as pessoas avaliam o contexto
maior de seu trabalho, ndo precisam trabalhar em campos opostos a outras
pessoas envolvidas no mesmo processo. Quando todos tém uma medida
comum, ndo ha necessidade de conciliar atividades incoerentes. [...] Em
suma, a orientacdo para processos elimina a necessidade de trabalho que
ndo agrega valor ao criar fungcdes maiores para aqueles que realizam o
trabalho que agrega valor.

Na fase de mapeamento do processo e desenho do fluxo atual, como ja
abordado anteriormente neste estudo, algumas questdes foram levantadas acerca
do processo e, através delas, foi possivel, redesenha-lo com o objetivo de torna-lo
mais eficiente e que agregar valor ao cliente final sem deixar de atender as normas

gue regem o processo de Teste de Cadastro.

4.3 MELHORIAS PROPOSTAS PARA O TESTE DE CADASTRO

De acordo com o Manual de Gestdo por Processos do MPF (2013), a
abordagem por processos viabiliza um melhor detalhamento dos processos a serem
executados, para fins de desenvolvimento de sistemas, contribuindo para a gestéao
do conhecimento organizacional e para a melhoria continua de processos. Essa
ideia ratifica o entendimento de Hammer (1997, p. 31) de que “quando 0s processos
tornam-se o centro da atencdo organizacional, as tarefas que ndo agregam valor e
gue os sobrecarregam ficam aparentes e empreendem-se esfor¢cos de reprojeto para
elimina-las dos processos”.

Nesse sentido, alguns pontos importantes foram levados em consideracdo na
fase de proposicdo de melhoria e, conforme detalhado no Quadro 9, algumas

mudancas no fluxo foram propostas com o objetivo de aperfeicoa-lo.
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Quadro 9 - Principais Melhorias Propostas — Teste de Cadastro

Fluxo atual (mapeado) Fluxo proposto (melhoria) Resultados esperados

e Melhoria na qualidade da
comunicacao;

Comunicacao ao COAF Comunicacdo ao COAF feita pela e Foco das Singulares na

feita pela Singular Confederacao analise das movimentacoes;

e Reducéo do tempo de

resposta das Singulares.

e Melhoria no processo de
aprendizagem de novos

Fluxo completo envolvendo _ o empregados;
R _ Fluxo por entidade participante, ou
as trés entidades ) e Melhoria na apresentacgéo,
o seja, 3 fluxos
participantes visualizacdo e compreensao
dos fluxos e

responsabilidades.

e Melhoria na qualidade do
cadastro dos associados;

Area de Cadastro da ) i e Melhoria na tempestividade
. i Envolvimento da Area de Cadastro
Central ndo envolvida no e controle das atualiza¢des;
da Central no fluxo
fluxo e Reducdo do retrabalho e

ganho de eficiéncia no

processo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A primeira questao levantada considerou a viabilidade de segregar fluxos do
processo por instituicdo. E importante visualizar o fluxo completo, enxergando os
papéis que cabem a Confederacdo, a Central e a Singular, contudo, como se
referem a estruturas distintas, a juncdo dos fluxos em um Unico desenho pode
prejudicar a assimilagdo das informacgfes mais relevantes para aqueles que ainda
nao conhecem 0 processo.

Ressalta-se que um dos objetivos de realizar o mapeamento e a formalizagcao
do fluxo do processo de teste de cadastro foi garantir que terceiros ndo envolvidos
diretamente no processo possam compreender seu funcionamento e monitora-lo
para alcance dos resultados esperados. Nesse sentido, 0 mapeamento do teste de
cadastro também foi inserido como método de capacitacdo da equipe de Controles
Internos, bem como foi formalizado de modo que outras pessoas que nao o

executam regularmente possam fazé-lo em caso de necessidade. Desse modo, o
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mapeamento foi utilizado para auxiliar ou complementar o processo de
aprendizagem organizacional, permitindo a continuidade das rotinas quando da
auséncia dos responsaveis diretos pelo processo, e, por esta razdo, foi
indispensavel que a formalizag&o se desse de forma clara e objetiva.

A segunda questdo focou mais diretamente no processo e foi referente a
possibilidade de centralizacdo do processo operacional de comunicacdo ao COAF
na Confederagdo, com base nas informagfes prestadas pelas Singulares. Desse
modo, a Singular focaria seus esforcos nas questdes relacionadas ao associado, ou
seja, a aplicacdo do principio Conheca seu Cliente, avaliando sua movimentacéo
financeira e seu relacionamento com a sua cooperativa, com atencdo a qualidade
das informacgdes cadastrais. Com isso, foi proposta a centralizacdo da rotina
operacional de realizar as comunicacdes aos 0rgdos competentes poderiam ser
centralizadas na Confederacdo, como parte das melhorias a serem implantadas no
fluxo com o objetivo de torna-lo mais eficiente.

Em sintese, a analise desta segunda questdo levantada sobre o processo de
teste de cadastro resultou na proposta de alteracéo no fluxo nas seguintes fases: a)
para as Singulares, com a retirada da tarefa operacional de comunicar as
ocorréncias identificadas como atipicas ao COAF; b) para a Central, na fase de
verificacdo da suficiéncia das informacfes prestadas pelas Singulares; e c) para a
Confederagéo, com a inclusdo de uma nova tarefa de realizar a comunicagdo ao
COAF — migradas da Singular.

Uma terceira situacao foi levantada durante a fase de andlise do processo e
resultou em uma sugestdo de melhoria quanto a importancia da inclusao da Unidade
de Crédito da Central no processo, tendo em vista que esta Unidade é responsavel
por orientar as singulares sobre os assuntos relacionados a Cadastro. A principal
razao para a proposicao desta mudanca foi da relacdo direta que a qualidade das
informagdes do cadastro possui com o processo de Teste de Cadastro, que tem
como principal objetivo verificar a adequagéo destas informacoes.

Além disso, a melhoria tinha o objetivo de viabilizar que a Unidade de Crédito
da Central pudesse contribuir e orientar as Cooperativas a regularizacdo e
manutencdo da qualidade das informacdes cadastrais dos associados, tendo em
vista que falta de uma atuacdo das cooperativa gerava retrabalho e impactos
negativos no fluxo do Teste de Cadastro e no processo geral de ocorréncias

alertadas e néo alertadas. Com a mudanca no fluxo, a cooperativa passaria a contar
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com o apoio da Central e realizar um acompanhamento mais adequado da situacéo
cadastral dos associados.

Em continuidade a fase de andlise do processo, as Figuras 13, 14 e 15
apresentam os fluxos individuais, por entidade, para o processo de Teste de
Cadastro contemplando as melhorias propostas para cada fluxo, as quais foram
aprovadas pelas entidades envolvidas: a) o primeiro fluxo, apresentando na Figura
13, se refere ao processo da Confederacdo, onde todo o Teste de Cadastro se
inicia; b) o segundo, apresentado na Figura 14, refere-se ao fluxo do processo que é
realizado na Central “SCN”, que intermedia e auxilia no processo; e c) o terceiro
fluxo, apresentado na Figura 15, apresenta o processo realizado na Singular.

Destaca-se que apesar da segregacao dos fluxos, para tornar a visualizagao
das equipes mais focada a realidade operacional da Central, foi necessario avaliar
todo o contexto do processo, passando pelas tarefas de cada area e entidade
envolvida, analisando o processo completo para viabilizar a compreenséo, o
mapeamento, a proposicdo de melhorias e o redesenho os fluxos. Essa acao
corresponde exatamente ao que Hammer (1997, p.34) tratou quando afirmou que

As pessoas que trabalham em processos de alto desempenho executam
muitas tarefas e precisam estar atentas ao seu ajuste e a como elas levam
ao atendimento das necessidades do cliente. Para fazer isso, elas precisam
ser capazes de enxergar o quadro geral. Precisam ver como todas as partes
de seus processos — e de outros processos — se encaixam para gerar valor
para o cliente. Esse ndo é apenas um desejo abstrato; é uma exigéncia
imperiosa.

Nesse sentido, é importante destacar que o fluxo do processo completo
permaneceu diagramado para fins didaticos e de facilitacdo da aprendizagem,
porém os diagramas dos fluxos individuais foram implantados com uma proposta

mais focada por entidade, possibilitando uma visdo focada de cada etapa

operacional a ser executada pela equipe.



Figura 13 - Fluxograma do Teste de Cadastro na Confederacgéo - Diagrama Bizagi
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Figura 14 - Fluxo do Teste de Cadastro na Central — Diagrama Bizagi Modeler
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Figura 15 - Fluxo do Teste de Cadastro na Cooperativa Singular — Diagrama Bizagi Modeler
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Além das mudancas abordadas anteriormente, com o objetivo de melhorar a
apresentacao visual do fluxo do processo de teste de cadastro, tornando-o mais
conciso e objetivo, inseriu-se um subprocesso de “Analisar individualmente as
ocorréncias”, conforme apresentado na Figura 16, tendo em vista que essa atividade
pode acontecer em outros processos e o0 diagrama elaborado pode ser aproveitado
em outros processos. Nesse sentido, objetivando otimizar o diagrama do Fluxo da
Singular e deixar um subprocesso util em outros processos jA mapeados, fez-se a
opcao pela utlizagdo da funcionalidade de elaboragdo de um subprocesso,

disponivel no Bizagi Modeler.

Figura 16 - Subprocesso — Diagrama Bizagi Modeler

ﬂaﬂ

&1
S0P SENIURLIL
saoieyuawiaow
sk ARSI|RUY

@
3
o,
o
o
2
o

©
3
=1
2

FET LTI
JeplOsuod

L'Q'J

sop [R43sEpED

sopeuode sopeposse
oeferys e aes|RUY

sapdeunoul
3 sojuaWNIop
Aeninbag

4700 0r
oede3lunWoDg
elad Je3ipu|

Lopez|enyy
B)5a DJsEpERD

i)

-
=)
El
=
=3
=
ol

o
ol
=)

0BU ead opuEIIpUI

B

& [
o I=
==
==
£8
5 g
g3
ol
= @
T =
=@

oEdejuaWAGWL
B W03 BpUA EP
apepiaRediwod Jes|jeuy
=
o

LEpIN[EUOT
oedezi|enyy

WIS

& WO [aa3eduod
3 epuay

FLLSTSUETTEIT

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.



90

Com as melhorias implantadas foi possivel agregar mais valor ao cliente final,
neste caso as Cooperativas Singulares, como pode ser observado na Figura 15,
tendo em vista, o0 ganho com a melhoria na eficiéncia operacional do processo
alcancado através da centralizacdo de uma rotina operacional na Confederacéo, que
também contribui para a melhoria na qualidade das comunicacgdes feitas ao COAF.
Desse modo, o esforco operacional e o foco da equipe da singular foram
direcionados para a melhoria das informacdes cadastrais e para outras demandas
mais complexas.

De acordo com Hammer (1997), anteriormente havia o pressuposto de que
cada area deveria cuidar dos seus processos e o resultado viria como consequéncia,
porém, na prética, ninguém estava cuidando o resultado final, e o autor conclui seu
pensamento afirmando que “na empresa orientada para processos, todos tém de
fazé-lo” (op. cit, p. 35), ou seja, independente das segregacfes e
departamentalizacdes, todos devem entender como e onde seus processos e rotinas
exercem influéncia nos demais e contribuem para o atingimento dos resultados
desejados pela empresa, buscando agir de forma integrada e colaborativa.

Cabe destacar que a analise do processo, a proposicdo de melhorias e 0
redesenho dos fluxos do processo de teste de cadastro foram indispensaveis para a
elaboracdo dos diagramas e para viabilizar a etapa seguinte deste estudo. Destaca-
se também que melhorias propostas foram acatadas pelas entidades e unidades
envolvidas e implementadas de forma &gil e sem impactos significativos na rotina
operacional das singulares e da Central, tendo em vista que as mudancas
operacionais mais significativas foram realizadas no fluxo correspondente as
atividades da Confederacao.

No entanto, conforme esperado, durante a fase de adaptacao das equipes as
novas etapas do fluxo foi necessério realizar algumas acdes: a) orientar as
cooperativas Singulares quanto aos critérios para a centralizacdo da comunicacéo
na Confederacdo e informa-las sobre suas novas atribuicbes quanto ao foco na
qualidade das informacdes cadastrais e na aplicagdo constante do principio
“Conhecga seu Cliente” com seus associados, b) dar conhecimento as cooperativas
de que a centralizacdo somente seria realizada pela Confederacdo ap6s o
cumprimento de alguns requisitos pelas Singulares, para isso, foi realizada uma
etapa de alinhamento de informacdes e orientacdes sobre quais eram 0s critérios e

como deveriam ser atendidos.
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Na sequéncia, iniciou-se a fase de implantacdo dos diagramas do processo
de teste de cadastro como método complementar de capacitacdo para a equipe da

Unidade de Controles Internos, dando seguimento a esta pesquisa.
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5 RESULTADOS OBSERVADOS

Nos capitulos anteriores foi realizada uma abordagem tedrica sobre gestédo de
processos e aprendizagem organizacional, bem como uma abordagem empirica da
modelagem do processo de teste de cadastro com a elaboracdo dos diagramas e
implantagéo do processo de teste de cadastro, realizado sob o ponto de vista da
Central “SCN”, onde este estudo foi realizado.

Neste capitulo, foram abordados os principais aspectos observados ha
implantacdo do diagrama como método complementar de aprendizagem na equipe
de Controles Internos e as dificuldades observadas nesta fase, além da andlise dos
resultados relativos as percepcbes da equipe, obtidas através da aplicacdo de
entrevista semi estruturada, sobre os beneficios observados com a implantacdo do
diagrama como método complementar de capacitacdo e sobre a possibilidade de
estender o método de aprendizagem para outros processos da Unidade, da Central

e de outras Instituicdes.

5.1 IMPLANTACAO DO DIAGRAMA

Incialmente, abordando de forma mais detalhada os principais aspectos da
implantacéo do diagrama como forma de complementar os métodos de capacitagdo
ja usados na unidade Controles Internos da Central, foram realizadas as seguintes

modificacdes na rotina da Unidade:

Inclusdo do diagrama do processo no MPI especifico;

b. Utilizacdo do diagrama nas apresentacdes dos processos da Unidade
aos novos integrantes da equipe, no momento de capacitagao inicial,

c. Disponibilizacdo do diagrama nos diretérios da Unidade, mantendo-o
acessivel a todos os membros da equipe, a qualquer tempo;

d. Utilizacdo do diagrama na capacitacdo direta da equipe durante o

repasse das informacdes sobre o0 processo.
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A inclusédo do diagrama do processo de teste de cadastro no MPI especifico
foi feita para auxiliar a equipe na compreensao geral do fluxo do processo, bem
como na identificagdo das entidades envolvidas e do papel de cada uma delas para
0 alcance os resultados esperados para o processo. Com essa introducédo geral
sobre o processo, foi possivel observar que a compressdo da equipe sobre as
etapas do processo e sobre a execucdo de cada atividade foi mais assertiva e
rapida.

Antes da implantagdo do diagrama, havia um fluxo do processo interno
desenhado de forma sucinta que representada apenas as atividades principais a
serem realizadas pela Central, no entanto, ap6s a apresentacdo do diagrama
elaborado no Bizagi, a equipe optou pela substituichio do fluxo anterior pelo
diagrama atual, tendo em vista que consideraram ser mais completo e eficiente para
a compreensdo do assunto. Considerando que “é natural surgir a necessidade de
padronizar passos, de modo a garantir a integracdo dos processos com O
compartilhamento de informagées” (ARAUJO, GARCIA E MARTINES, 2017, p. 30),
entende-se que o diagrama contribuiu com essa padronizacdo e facilitou a
disseminacéao das informacdes entre a equipe de Controles Internos.

O diagrama do processo também foi adicionado na apresentacdo padrdo da
Unidade, na qual constam o0s principais processos executados pela equipe de
Controles Internos da Central como forma de facilitar a introducdo sobre o
funcionamento do processo. Todos os fluxos também ficam disponiveis para acesso
e consulta pela equipe da Unidade e da area de Supervisdo da Central, no diretério
especifico da Unidade. Isso permite que, a qualquer tempo, a informacédo esteja
disponivel e ndo dependa de terceiros para ser acessada.

Outra forma de utilizacdo do diagrama do processo de teste de cadastro foi na
realizagdo das rotinas operacionais diarias, através da capacitacdo direta e troca de
informacdes e experiéncias entre a equipe. E3 relatou que conheceu o processo
através de capacitacdo direta quando ja executava algumas atividades, ou seja,
somente depois de algum tempo teve acesso ao diagrama, que, sob seu ponto de
vista, mesmo que apresentado de forma intempestiva, auxiliou na sua compreensao
sobre o contexto geral do processo e sua importancia e indicou que se o primeiro
contato com o processo fosse através do diagrama, seu aprendizado sobre o

assunto teria sido mais eficiente e rapido.
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E importante ressaltar que a utilizacéo do diagrama ndo substituiu os métodos
ja utilizados anteriormente — capacitacdo direta com repasse das atividades pelos
demais membros da equipe; leitura das Leis, Circulares, Manuais; realizagcdo do
Curso online da Universidade Corporativa, e outros que forem necessarios. O
objetivo da utilizacdo do diagrama foi facilitar a compreensédo do processo antes de
partir para o detalhamento de sua execucdo, permitindo que as atividades
constantes no processo sejam melhor entendidas e executadas. Permitiu ainda
compreender o papel de cada entidade envolvida no processo e enxerga-lo por
completo, entendendo seu objetivo e suas etapas, 0 que facilita, inclusive, a viséao
critica no sentido de identificar futuras melhorias que podem ser aplicadas para
torna-lo mais eficiente e agregar mais valor ao cliente final.

No entanto, a implantacdo de processos e as mudancas nas rotinas diarias da
organizacional ndo acontecem de forma rapida e imediata. Segundo Paim, et al.
(2009, p. 209), a principal questdo a ser observada ao implantar um novo processo
ndo é necessariamente “a implantacdo dos meios para que seja possivel executar
0S NOVOS processos, e, sim, o inicio da utilizacdo desses meios ou recursos nos
novos processos”, o autor complementa ainda afirmando que o desafio dessa fase é
fazer com que o novo fluxo do processo seja entendido como fluxo atual e seja
inserido naturalmente no dia a dia da organizacao.

Nesse sentido, algumas dificuldades foram observadas durante o periodo de
implantacdo do diagrama como método complementar de capacitagdo e ainda
apresentavam reflexo na forma de acéo diaria das equipes de trabalho, até a
conclusao deste estudo, uma vez que ha uma cultura e um contexto organizacional
ja enraizado nas praticas diarias da organizacdo que precisavam ser mudadas
incialmente — mesmo as adaptacdes correspondessem a pequenas mudancas.

A primeira dificuldade observada foi em relacdo a utilizacdo efetiva do
diagrama como método complementar de capacitacdo pela equipe da Unidade de
Controles Internos, tendo em vista que mesmo com a aprovacdo do fluxo e a
percepcao de que ele correspondia a realidade do processo e contribuia com a sua
compreensao, adota-lo nas capacitacdes internas e nas rotinas diarias ndo foi uma
acdo imediata e natural. Inclusive, conforme relatado pela E3, mesmo sendo recém-
chegada a Unidade de Controles Internos e sendo responsavel pela execucdo das
atividades de PLD, o que inclui o processo de Teste de Cadastro, o diagrama do

processo sO foi apresentado como complemento de sua capacitacdo apos a
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estagiaria ja estar executando algumas atividades contidas no fluxo, ou seja, o
diagrama néo foi utilizado como método introdutério na capacitacdo da estagiaria, o
que entendemos que resultaria em uma eficiéncia maior no seu processo de
aprendizagem. Essa percepcgdo é, inclusive, ratificada pela E3 durante a sua
entrevista. A situacao relatada reflete exatamente o que € proposto por Paim et. al.

(2009, p. 209) ao afirmar que:

A implementagdo de processo pode envolver o inicio da utilizagdo de novas
estruturas de governanga ou organizacionais. A nova estrutura sera
comunicada na tarefa de implantagcdo de mudancas, mas os envolvidos
somente comegam a exercer as atividades a eles atribuidos quando da
implementacdo dos novos processos e mudancas. [...] A implementacao
envolve, por exemplo, colocar em vigéncia novas normas e procedimentos
gue impactam 0S processos.

Percebe-se que a mudanca na rotina operacional da equipe exerceu
influéncia na implantagdo do diagrama como meétodo de complemento a
capacitacdo, tendo em vista que os métodos tradicionais estavam mais vividos na
memoria da equipe, mesmo que entendimento de que estes métodos sdo menos
efetivos no primeiro contato do empregado com o processo ja tenha sido alcancado.
No entanto, apesar da dificuldade inicial, pouco a pouco o assunto foi sendo
introduzido no dia a dia de trabalho e os diagramas estdo sendo lembrados e
utilizados, a exemplo da sua insercdo no MPI do processo.

Apesar das dificuldades iniciais, foi possivel observar que a introducdo do
tema de modelagem de processos na rotina da Unidade de Controles Internos foi
positiva e trouxe ganhos reais para a Unidade, especialmente quando avaliada sob o
ponto de vista da otimizacdo do tempo de capacitacdo, melhoria da compreenséao
geral do processo e dos resultados esperados. Contudo, faz-se necessario manter a
equipe estimulada a adotar os novos fluxos do processo, tendo em vista que reforcar
a utilizacdo dos novos procedimentos, bem como identificar e comunicar eventuais
desvios e acompanhar o andamento dos processos faz parte da gestdo dos
processos (PAIM et al., 2009).

De acordo com Araujo, Garcia e Martines (2017), antes de analisar um
processo € necessario compreender que o mesmo, em geral, passa por varias
outras unidades da organizagdo, ou seja, sao processos horizontalizados. Nesse
sentido, conhecer o papel e a responsabilidade das entidades e areas envolvidas no

processo permite que os empregados tenham uma visédo sistémica do processo e
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visualizem onde ele comeca, como se desenvolve e onde termina. Isso €
fundamental para que se compreenda com maior clareza como o resultado daquele
processo contribui para o resultado final da instituicdo, bem como para compreender
importancia da atuacao integrada das instituicdes e areas.

5.2 ENTREVISTAS - PERCEPCOES DA EQUIPE

Através das entrevistas realizadas com a equipe que integra a Unidade de
Controles Internos da Central, atual responsavel pelo processo de teste de cadastro,
foi possivel conhecer a percepc¢do da equipe em relacdo a implantacdo do diagrama
como método de aprendizagem complementar, considerando que: a) 1 entrevistado
nao tinham conhecimento prévio sobre o processo de teste de cadastro antes de ter
acesso ao diagrama e que receberam capacitacdo ja com a utilizacdo do desenho
do processo, b) 1 entrevistado ndo tinha conhecimento prévio sobre o assunto, mas
comecou sua capacitacao utilizando outros métodos e teve contato com o diagrama
posteriormente e c¢) também foi analisada a percepcdo de um membro da equipe
gue ja conhecia o processo antes do desenho e participou da elaboracdo do
diagrama. Com isso, foi possivel avaliar a percepcdo de diversos pontos de vista,
considerando que as pessoas entrevistadas possuem contextos e visdes diferentes
sobre o0 mesmo processo e permitiram uma analise e uma percepc¢ao global sobre o
assunto.

As entrevistas utilizadas neste estudo foram aplicadas com toda a equipe da
Unidade de Controles Internos da Central “SCN”, composta atualmente por 3
colaboradores, sendo uma supervisora, um analista e uma estagiaria. Conforme
vimos anteriormente, nesse estudo usaremos as seguintes nomenclaturas para nos

referirmos a cada um deles:

e Supervisora: Entrevistada numero 1, com utilizagdo da sigla E1
e Analista: Entrevistado numero 2, com utilizagcdo da sigla E2

e Estagiaria: Entrevistada namero 3, com utilizagdo da sigla E3.
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O objetivo principal das entrevistas foi avaliar a percepcdo destes
empregados no que se refere a utilizagdo do diagrama do processo de teste de
cadastro como método complementar de aprendizagem e buscar compreender se a
sua utilizacdo pode ser associada a uma melhoria na eficiéncia operacional do
processo e agregacdo de valor para o cliente. Para tanto, as entrevistas foram
estruturadas da forma descrita mais adiante, e foram conduzidas de forma flexivel,

considerando o perfil e o contexto do entrevistado:

e Contexto profissional do entrevistado

e Contexto organizacional do entrevistado

e Contexto de aprendizagem organizacional

e Contexto no processo de Teste de Cadastro

e Participacdo na modelagem do Teste de Cadastro

e Participacédo na implementacéo das melhorias no Teste de Cadastro

e Percepcbes sobre o uso do diagrama no processo de aprendizagem
sobre o Teste de Cadastro.

e Percepcdo sobre a utilizacdo do método em outros processos, areas e

instituicoes

Considerando que a aprendizagem se da por meio de “um processo externo
de interacdo entre o individuo e seu ambiente social, cultural ou material, e um
processo psicoldgico interno de elaboracdo e aquisicao” (llleris, ano, p. 17) e que as
experiéncias anteriores exercem influéncia no comportamento dos individuos, o
contexto profissional dos entrevistados foi avaliado neste estudo. Sobre o assunto,
com o objetivo de facilitar a apresentacdo das informacOes obtidas através da
entrevista, no Quadro 10 foram apresentadas algumas respostas dadas para as
questdes relacionadas a formacdo académica, experiéncias profissionais anteriores

e conhecimento prévio sobre PLD e Teste de Cadastro.
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Quadro 10 - Respostas a algumas questdes introdutérias feitas na entrevista

Resposta dos entrevistados

Assunto abordado
E1 E2 E3
Graduada em Graduado em Graduanda em
Formagdo académica Ciéncias Contabeis | Administracdo pela |Ciéncias EconGmicas
pela UFPB UFPB pela UFPB
Experiéncias profissionais anteriores a Central
: g SIM SIM SIM
llSchl
Experiéncias profissionais anteriores em ~
SIM SIM NAO

Institui¢ao Financeira
Tempo de atuagdo na "SCN" 5anos 2anos 3 meses
Tempo de atuacdo na Unidade de Controles

5anos 8 meses 3 meses
Internos
Conhecimento Prévio sobre Prevengdo a -
L SIM SIM NAO
Lavagem de Dinheiro - PLD
Conhecimento Prévio (experiéncias anteriores - - ~
NAO NAO NAO

a Central "SCN") sobre Teste de Cadastro

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Com base nessa avaliacao preliminar, foi possivel concluir que os integrantes
da equipe possuem formagdo académica superior completa ou cursando, o que
induz ao entendimento de que possuem um contexto de aprendizagem mais
desenvolvido e com habilidades suficientes para avaliar a situacdo apresentada nas
guestbes abordadas na entrevista. Além disso, todos possuem experiéncia
profissional anterior ao emprego na “SCN”, ou seja, ja possuem condi¢gdes de
comparar contextos organizacionais.

No que se refere aos métodos e ferramentas utilizadas pelos entrevistados
para se capacitar e desenvolver o conhecimento sobre os assuntos relacionados ao
trabalho e a instituicdo, todos utilizam a Universidade Corporativa (métodos auditivos
e visuais) e a leitura dos manuais e dos normativos sobre o assunto, além de utilizar
a capacitacdo direta (voltado para pratica). Quando questionados sobre o método
pessoal que julgam mais eficiente para capacitacédo individual, as respostas foram
semelhantes quanto a utilizagcdo de desenhos e fluxos, inferindo que facilitam o
entendimento geral sobre o processo, embora necessite ser complementado por
outros métodos. No Quadro 11 foram apresentadas as respostas dadas pelos

entrevistados para este assunto.



Quadro 11 - Métodos de capacitacdo individual mais eficientes

99

Entrevistado

Método de capacitagao individual mais eficiente

Métodos visuais

Métodos Auditivos

Leitura

Métodos Praticos

El

X

X

X

E2

X

X

E3

X

X

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Os métodos visuais e os métodos auditivos foram considerados os mais
eficientes pela maioria dos entrevistados, isso pode indicar que a utilizacdo de
modelagem de processos e elaboracdo de fluxos e diagramas sejam métodos
eficientes de capacitacdo, facilitando o aprendizado sobre as atividades a serem
executadas e o pensamento critico sobre elas. No entanto, ndo foram considerados
suficientes, tendo em vista que requerem pratica e leitura adicional para que possam
ser completamente compreendidos e executados da forma esperada, tendo em vista
que “um diagrama retrata os principais elementos de um fluxo de processo, mas
omite detalhes menores de entendimento dos fluxos de trabalho” (GUIA BPM CBOK,
2013, p. 73).

Os entrevistados foram questionados sobre a utilizacdo do diagrama como
método de capacitacdo complementar e as respostas foram unanimes indicando que
o método é util e auxilia na capacitagdo uma vez que permite que rapidamente — e
de forma didatica, se tenha uma visdo geral do processo, embora nao seja suficiente
para garantir a correta execucdo do processo. As respostas corroboram com o
entendimento de que a utilizacdo de diagrama dos processos pode ser inserida
como método de capacitacao, porém de forma auxiliar, sempre agregado a outros

métodos.

e E1 respondeu que considera o método complementar, uma vez que
permite a visualizagdo geral do processo e a leitura rapida sobre as
atividades, no entanto ainda € necessario realizar leituras e 0s cursos
sobre o assunto, para viabilizar uma execugéo mais assertiva.

e E2 respondeu que com o diagrama foi possivel ter uma percepcao geral e

inicial sobre o processo, porém, somente com ele ndo seria possivel
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executar as atividades, necessitando da leitura dos manuais mais
detalhados sobre o assunto.

e E3 respondeu que o diagrama permitiu que tivesse uma percepcao e
conhecimento melhor sobre o papel das instituicbes envolvidas e
compreendesse o0 objetivo do processo. O diagrama nao foi utilizado no
inicio do processo de capacitacdo, que foi realizado com repasse direto
das atividades (viés préatico) e leitura dos manuais. Porém, ao tomar
conhecimento do diagrama, E3 observou que sua capacitacdo seria mais
eficiente se tivesse sido apresentada ao diagrama no inicio da
capacitacdo, pois otimizaria o processo de aprendizagem, mas ainda
seria necessério utilizar os demais métodos para se aprofundar sobre a

execucao das atividades.

Ainda sobre a utilizacdo do diagrama como método complementar de
capacitacdo, o0s entrevistados foram questionados se a sua utilizacdo
reduziu/otimizou o tempo de capacitacdo, uma vez que contém um volume de
informacdes relevantes sobre o processo, de forma didatica e visual. No caso do
diagrama do Teste de Cadastro, € possivel entender de forma rapida onde o
processo se inicia, como se desenvolve e como finaliza, possibilita também
identificar quais sé@o as instituicdes envolvidas e o papel de cada uma delas,
atestando o que é proposto pelo Guia BPM CBOK (2013, p. 73), que afirma que a
utilizacao de diagramas “nos ajuda rapidamente a identificar e entender as principais

atividades do processo”.

e E1 respondeu que o diagrama do processo permite a reducao do tempo
de capacitacao, pois reduziu a necessidade de leitura, tendo em visa que
o desenho ja continha um volume significativo de informacdes de forma
objetiva. Nesse sentido, o aprofundamento se deu de forma mais agil e
eficiente, o que otimizou o tempo geral da capacitacao;

e E2 néo foi questionado diretamente sobre o assunto, tendo em vista que
nao executa o processo e nao se aprofundou no conhecimento sobre ele.
O contato de E2 com o processo se deu através do diagrama e, sob seu

ponto de vista, facilitou a compreenséo geral do processo;
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e E3 respondeu que teve o contato com o diagrama posteriormente a
utilizacéo de outros métodos, no entanto, ao conhecer o fluxo modelado,
foi possivel compreender o processo como um todo e percebeu que se,
tivesse acesso ao diagrama desde o inicio da sua capacitacdo, 0 seu
tempo de aprendizado teria sido otimizado e o tempo disponibilizado pela
equipe da Unidade para capacita-la também poderia ter sido reduzido,
visto que o fluxo j& contemplava informagbes que haviam sido
guestionadas anterior a equipe e que teriam sido evitadas somente
através da utilizacdo do diagrama. Além disso, E3 destacou que utilizaria
o diagrama para capacitar novos membros da equipe e concluiu que o
método é muito eficiente e proporciona uma seguranga maior na

execucao das atividades.

Nesse sentido, avaliando especificamente a utilizacdo do diagrama como
método complementar de capacitacao, foi possivel observar que sua utilizacdo mais
eficiente € no inicio do processo de capacitacdo, para permitir uma visdo ampla e
sistémica sobre o processo, especialmente sobre as instituicbes e areas envolvidas
e as principais etapas de execucao. Além disso, o fluxo permite que haja um padréao
de conhecimento e um nivelamento, uma vez que eventuais interpretagdes pessoais
ou vicios de execucdo podem ser reduzidos com a utlizacdo do fluxo com o
desenho padronizado. Estes resultados convergem com o entendimento de Aradjo,
Garcia e Martines (2017, p. 31) de que “para que todas as informagdes estejam
disponiveis em um mesmo local com um mesmo formato, o primeiro passo €
empregar um bom padrao de notagcdo”, através da escolha e utilizacdo de uma
técnica de modelagem eficiente - no caso deste estudo foi a BPMN.

O objetivo do diagrama foi apresentar um meétodo visual, pratico e didatico,
para facilitar a compreensao pelos empregados dos diversos niveis institucionais e,
conforme pudemos inferir com as entrevistas, esse objetivo foi alcancado com o
diagrama do Teste de Cadastro, convergindo com o entendimento de Araujo, Garcia
e Martines (2017, p. 43) de que o principal objetivo do fluxo é tornar o processo
compreensivel a todos os niveis, uma vez que independente de quem realizou a
modelagem, “é fundamental que todos entendam sua proposta.

Nesse sentido, foi possivel concluir que a utilizagdo do diagrama modelado

como método inicial de capacitacdo permite a otimizacdo do tempo de capacitacao,
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tanto do empregado que recebe as informacgdes quanto de quem esta sendo
capacitando, contribuindo com a aprendizagem em equipe. Além disso, de modo
geral, os demais métodos sdo agregados para ampliar o conhecimento sobre o
assunto, que ja foi compreendido de modo mais generalista, viabilizando a execucao
de cada etapa do processo. A ferramenta do Bizagi Modeler permite inserir imagens,
descricOes e tempo de realizacdo das atividades de um processo, bem como de
emitir um arquivo em diversos formatos, compondo um Manual detalhado, o que
pode, inclusive, substituir os MPIs atualmente utilizados na Central.

Com o objetivo de avaliar a percepcao dos entrevistados sobre a utilizacdo da
modelagem de processos e da elaboracdo de diagramas em outros processos da
Unidade, todos destacaram que enxergam viabilidade, ndo so para utilizagdo interna
na Central, mas também para ampliar o método para as cooperativas Singulares. E1
e E2 também destacaram que apés a implantacdo do diagrama do Teste de
Cadastro e da experiéncia com o uso dessa metodologia como forma de otimizar o
processo de capacitacdo e melhorar a aprendizagem, o método ja foi replicado em
outros processos, com o objetivo de auxiliar as cooperativas singulares na execucao
de algumas rotinas, reduzindo a incidéncia de ligacdes e demandas a Central sobre
0 assunto.

O resultado observado pelos entrevistados foi que apds a implantagéo, houve
uma reducdo nos questionamentos das filiadas sobre o processo, 0 que otimizou o
tempo de trabalho, que pode ser direcionado para outras atividades mais relevantes.
A seguir foi apresentada a percepcdo de cada um dos entrevistados sobre a

ampliacdo do método para outros processos da Unidade de Controles Internos.

e E1 respondeu que o método pode ser aplicado a outros processos e
destacou que a mesma didatica foi aplicada para facilitar a aprendizagem
das Singulares sobre alguns processos a exemplo do “relacionamento
com ndo associados” e do “registro de perdas” que s&o processos
conduzidos pela Unidade de Controles Internos da Central. Segundo E1,
os resultados ja podem ser notados na reducdo das ocorréncias
decorrentes da falta de conhecimento adequado sobre os processos e
das ligacOes para solicitar orientacdo quanto a execugao das rotinas.

e E2 respondeu que o método pode ser totalmente aplicado a outros

processos, inclusive destacou que, pensando em facilitar a aprendizagem
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das cooperativas singulares sobre alguns processos, foram implantados
fluxos desenhados para outros processos da Unidade, que ajudaram a
reduzir o volume de questionamentos sobre o assunto, melhorando a
gestdo do tempo e o foco em atividades mais complexas e analiticas.
Além disso, E2 destacou que utilizou o Bizagi para modelar outros
processos da Unidade com o objetivo de inseri-los nos MPIs especificos,
tendo em vista que, sob seu ponto de vista, facilitaria a aprendizagem
sobre os assuntos. Em relacdo a utilizacdo de outros métodos de
capacitacdo, E2 informou que estdo sendo feitos tutoriais e videos
explicativos para as Cooperativas sobre algumas rotinas operacionais,
com o0 objetivo de padronizar as acgdes, bem como auxiliar na
capacitacdo das equipes das singulares, tornando as orientagoes
disponiveis e acessiveis a todos os empregados das Singulares e
reduzindo o volume de acionamentos sobre assuntos operacionais que
agregam pouco valor ao negdécio. Ainda de acordo com E2, o ganho de
eficiéncia com essas acdes tem sido relevante para a Unidade e para sua
gestao de tempo no trabalho.

e E3 respondeu que o método pode sim ser aplicado a outros processos da
Unidade e destacou que facilitaria significativamente o processo de
aprendizagem de novos empregados e a padronizacdo das rotinas, com
ganho de tempo na capacitacdo e na execucao das atividades, bem como
na reducdo de falhas e vicios decorrentes da falta de padrdes
formalizados que permitem que cada empregado desenvolva métodos de
execucdo gque podem prejudicar o fluxo do processo e torna-lo menos
eficiente. A entrevistada mencionou ainda que 0 mapeamento e a
elaboracdo de um diagrama para o processo de “movimentacdes
intercredis” (também relacionadas ao macroprocesso de PLD) facilitaria
significativamente a aprendizagem e a execuc¢do da rotina operacional

conduzida pela Central.

Conforme detalhado a seguir, os entrevistados foram unanimes nas respostas
quanto a percepc¢édo de que o método também pode ser estendido para outras areas
da Central e outras Instituicbes. De acordo com Drummond (2008, p. 33) a

organizagcdo do conhecimento “cria conhecimento que pode ser processado
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internamente e utilizado externamente, aproveitando o potencial de seu capital

intelectual, no qual o trabalhador do conhecimento € o componente critico” ou seja, a

acdo das pessoas da organizacdo que tém o objetivo de estruturar e aplicar métodos

que contribuam com a aprendizagem dentro e fora da instituicdo caracteriza uma

organizacao voltada para a gestdo do conhecimento.

E1 destacou que sob seu ponto de vista o método pode, com certeza, ser
aplicado a qualquer area de qualquer tipo de instituicao;

E2 enfatizou que, visando dar maior destaque ao processo de
aprendizagem, se faz necessario avancar com o método de utilizar
diagramas para contribuir o processo de capacitacdo, implantando em
outros processos e areas da Central e de outras Instituicées. Além disso,
destacou que tem sido crescente o uso de métodos mais simplificados de
capacitacdo na Unidade de Controles Internos com o objetivo de facilitar a
aprendizagem e que isso tem sido uma tendéncia para evitar que o
processo de capacitacdo seja cansativo pelo volume denso de leituras;

E3 também destacou que seria assertivo utilizar o método em outras
areas e instituicbes para otimizacdo de tempo e padronizacdo de
processos. Além disso, ressaltou que, sob seu ponto de vista, outras
instituicbes ja utilizam métodos similares para alcancar a eficiéncia

operacional.

Considerando todas essas percepgcbes, com base nas entrevistas

conseguimos extrair os principais beneficios observados pela equipe da Unidade de

Controles Internos apoés a implantagédo do processo modelado.

E1 respondeu que os principais beneficios sdo a eficiéncia, otimizagdo do
tempo e a melhoria no processo de aprendizagem,;

E2 respondeu que o grande beneficio € o ganho de eficiéncia e, como
consequéncia, a melhor gestdo do tempo. Além disso, destacou a
reducdo de custos financeiros e de esfor¢o das equipes na execugao dos

Processos,;
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e E3 respondeu que a utilizacdo do método facilita o aprendizado, gera
seguranca na execucao das rotinas, otimiza o tempo da equipe e reduz as
influéncias de vicios ou falhas existentes, tendo em vista que padroniza o

fluxo operacional, contribuindo para a eficiéncia operacional.

De acordo com Paim et al. (2009, p. 38), “os ciclos de melhorias de processos
e a recorréncia da coordenacdo ao longo do tempo também permitem associar a
gestdo de processos ao aprendizado organizacional”. E Nesse sentido,
considerando as percepcdes dos entrevistados, € possivel inferir que a implantacéo
da modelagem de processos para auxiliar na aprendizagem da equipe de trabalho
da Unidade de Controles Internos, embora que de forma embrionéaria e necessitando
de acompanhando sobre a perenidade desse caso, trouxe resultados positivos
como:

e a otimizacao do tempo de capacitacao;

e melhoria do entendimento da equipe sobre o processo de teste de
cadastro como um todo, entendendo o papel de cada entidade e
unidade envolvida e o que deve ser realizado por cada uma delas para
gue o processo ocorra de forma eficiente e gere os resultados
esperados;

e melhoria na execucdo dos fluxos, com identificacdo de pontos de

melhoria e agregacdo de valor para as Singulares a partir da
centralizacdo, na Confederacdo, de mais uma etapa do processo
operacional que era até entdo executado pela Singular.
Sobre este Ultimo ponto, embora a percepcdo das Singulares néo
tenha sido objeto deste estudo, podendo ser avaliada em estudos
futuros, a equipe conseguiu perceber a melhoria nos resultados do
processo, reduzindo o trabalho operacional da Singular.

Além disso, considerando que a aprendizagem organizacional se torna “‘uma
ferramenta neutra de gestdo que tem como objetivo principal melhorar o
desempenho do sistema como um todo”, (ANTONELLO et al.,, 2011, p. 84) a
utilizacdo da modelagem de processos para auxiliar na aprendizagem dos
integrantes da Unidade de Controles Internos possibilitou que a equipe enxergasse 0
método como uma ferramenta importante no desenvolvimento de sua aprendizagem

e na busca pela eficiéncia operacional. Inclusive, ja replicaram o método em outros
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processos da Unidade, mais especificamente direcionados as Cooperativas
Singulares, embora ndo tenham utilizando a mesma ferramenta ou técnica de
modelagem, contudo, utilizaram o mesmo principio de facilitar a compreenséo sobre

0 assunto, com o objetivo de:

a) entender o processo como um todo, a partir do seu objetivo estratégico,
contribuindo para que a equipe desenvolva o pensamento sistémico;

b) modelar e estabelecer um fluxo padréo para sua execugéao eficiente;

c) compartilhar o fluxo com os envolvidos para contribuir com o entendimento
do processo e das responsabilidades;

d) aperfeicoar a execucédo do processo, dando seguranca e mitigando riscos
operacionais;

e) otimizar os atendimentos sobre a execuc¢do do processo, tendo em vista
gue as orientacdes estdo formalizadas e disponiveis para os envolvidos no
processo;

f) melhorar a gestdo do tempo de trabalho das equipes, uma vez que podem
utilizar o tempo otimizado para buscar novas solucbes e repensar
processos e estratégias para a Unidade;

g) aumentar a eficiéncia operacional, com a otimizacao do tempo de execucéo
das rotinas operacionais e melhoria nos resultados;

h) contribuir com os objetivos estratégicos da instituicdo, considerando que os
processos passam a ser observados a partir do seu objetivo estratégico; e

i) agregar valor aos clientes com solucbes cada vez mais eficientes e

otimizacao de recursos.

Todos esses pontos s&o incipientes e estdo em fase de implantacdo e
avaliacdo dos resultados, podendo ser objeto de estudos futuros. No entanto, ja €
possivel inferir que a percepcdo das equipes envolvidas e 0 seu comportamento
muda ao conseguir enxergar com clareza onde estdo inseridas, qual seu papel e
guais resultados sao esperados.

As pessoas que integram a organizagdo Sa0 pecas cruciais para que 0S
processos funcionem de forma a agregar, cada vez mais, valor aos clientes,
contribuindo com o alcance e a percepcdo do propdésito organizacional. O capital

humano deve estar alinhado e engajado com esse propdsito, para que seja
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percebido pelos clientes. Fleury e Oliveira Junior (2012, p. 28) entendem “por capital
humano o conhecimento e as habilidades, bem como a capacidade auto-reflexiva de
identificar e encontrar novas fontes de conhecimento e de habilidades”. Além disso,
0 aprendizado em equipe contribui para o desenvolvimento organizacional, tendo em
vista que “desenvolve a habilidade dos grupos de buscarem uma visdo do quadro
como um todo, que esta além das perspectivas individuais” (SENGE, 2013 p. 47).
Também foi possivel observar que, apesar dos resultados iniciais ja
alcancados com a implantagdo do método de gestdo de processos como
complemento aos métodos ja utilizados para desenvolver a aprendizagem na
organizacao, este estudo ainda apresenta resultados observados durante as fases
iniciais de implantacdo da gestdo de processos. Desse modo, a mudanga no
comportamento das equipes de trabalho, se continua e evolutiva, podera refletir
futuramente em uma mudanca visivel na cultura da organizacdo. Esta mudanca
levara um tempo para ocorrer, podendo também ser objeto de futuros estudos sobre

0 assunto.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Senge (2013, p. 47) destaca que “a aprendizagem em equipe desenvolve a
habilidade dos grupos de buscarem uma visdo do quadro como um todo, que esta

além das perspectivas individuais” e complementa que:

“Através da aprendizagem, nos recriamos. Através da aprendizagem,
tornamo-nos capazes de fazer algo que nunca fomos capazes de fazer.
Através da aprendizagem, percebemos novamente o mundo e nossa
relacdo com ele. Pela aprendizagem, ampliamos nossa capacidade de criar,
de fazer parte do processo gerativo da vida. Existe dentro de nés uma
intensa sede para este tipo de aprendizagem.” (SENGE, 2013, p. 49-50)

7

Com base nessas afirmacdes de Peter Senge, € possivel desenvolver
diversas consideracdes para finalizar este estudo. E importante ressaltar que o
objeto deste estudo consistiu em avaliar se ha relacdo entre utilizacdo da gestédo de
processos e a aprendizagem nas organizacdes, com foco no processo de Teste de
Cadastro executado em uma Cooperativa Financeira Central atuante no Nordeste.
Nesse sentido, considerando os resultados alcancados com a implantacdo do
método apresentado ao longo desta pesquisa, foi possivel constatar os ganhos
organizacionais e a resposta positiva dos funcionarios participantes do estudo.

O contetdo aqui apresentado refere-se a uma pequena demonstracdo de
como introduzir a gestdo de processos como experimento em um ambiente
organizacional. Atestou-se que ndo € uma tarefa facil, tampouco rapida, mas que
pode agregar significativo valor a organizacdo, desenvolvendo a aprendizagem
organizacional e contribuindo com a eficiéncia operacional. De acordo com Sordi
(2018), para as organizacdes que estdo iniciando a implantacdo da gestdo de
processos, é fundamental eleger um processo de menor criticidade, pois isso ajuda
a reduzir o estresse da equipe envolvida com esse projeto e, ainda assim, possibilita
avaliar os impactos, beneficios e resultados da implantacéo.

Nesse sentido, este estudo foi realizado com base em um processo
operacional de facil execugdo, porém complexo em estruturacdo, que possui
interdependéncia entre unidades e instituicdes, além de vasta normatizacao.
Utilizando o processo de Teste de Cadastro como ponto focal para introduzir a
gestdo de processos na organizagdo, a partir de uma Unidade operacional

especifica, foi possivel testar na pratica teorias consagradas que abordam a gestéo
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de processos e mais especificamente a etapa de modelagem e elaboracdo de
diagrama.

Na fase de modelagem do processo, foram analisados alguns dos métodos
mais conhecidos de modelagem e, diante das analises realizadas, foi constatado
gue o método BPMN era o mais assertivo para o objetivo do estudo, considerando
que é didatico e adaptavel aos mais diversos tipos de processos e organizacgoes.
Tendo em vista que este estudo se trata de um estudo caso, apesar de todo o
contexto da Cooperativa Central “SCN” ter contribuido para a escolha do método de
modelagem, para a definicdo de utilizacdo do método BPMN, a possibilidade de
ampliar este estudo para outras instituicbes e contextos organizacionais também foi
relevante pra a definicdo do método.

Para realizar de fato a modelagem do processo de teste de cadastro foi
necessario compreender o seu funcionamento, interdependéncias e normas
vinculadas, tendo como ponto de partida o seu objetivo estratégico e organizacional.
Com isso, foi possivel entender onde o processo deve ser iniciado e onde deve ser
finalizado. Além disso, foi possivel identificar as possibilidades de melhorias que
resultaram em um aumento do valor agregado ao cliente final (Singulares), através
da centralizacdo de processos na Confederacdo, da vinculacdo de outras unidades
envolvidas no processo para acao integrada e da padronizacao do fluxo operacional.
Cabe ressaltar que as melhorias propostas foram aceitas pelas entidades
relacionadas, no entanto, os resultados alcangados com estas mudancas ndo foram
avaliados tendo em vista que nao correspondiam ao foco deste estudo, podendo ser
estudados em outra oportunidade.

Apbs a compreensdo do processo, foi realizada a implantacdo das melhorias,
e, em seguida, iniciada a fase de elaboragcédo do diagrama. Para tanto, a ferramenta
Bizagi Modeler foi definida como mais assertiva para a elaboracdo do diagrama do
Teste de Cadastro, tendo em vista a facilidade no manuseio da ferramenta e sua
gratuidade. Além disso, a ferramenta disponibiliza gratuitamente cursos que
viabilizam e permitem sua utilizacdo de forma eficiente. Esses fatores ampliam a
possibilidade de uso desta mesma ferramenta para elaborar diagramas para outros
processos, a exemplo do que ja foi realizado pela equipe de Controles Internos da
“SCN”.

Cabe ressaltar que a ferramenta facilita a elaboracdo de diagramas e ainda

permite a criacdo de manuais especificos dos processos, com imagens, documentos
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e informacdes que contribuem para que a sequéncia seja executada
adequadamente e alcance os resultados esperados.

Finalizada a elaboracdo dos fluxos, com a participacdo ativa da E1, foi
iniciada a fase de implantagcdo do diagrama do Teste de Cadastro na rotina de
capacitacdo da equipe de Controles Internos, onde foi possivel observar a aceitacéo
da equipe, tendo em vista que o fluxo atendia a realidade do processo e da rotina
operacional da unidade, bem como aos objetivos estratégicos e ao arcabouco
normativo vigente.

Como resultado desta aceitacdo, a equipe adotou o fluxo como padrdo e
implantou nos MPIs do processo e como forma de capacitacdo de novos
empregados da equipe e compartilhamento das informac¢des. No entanto, também
foi possivel observar que o método ainda nédo foi completamente integrado a rotina
da equipe e, em alguns casos, nao foi utilizado como método inicial de capacitacao,
necessitando de um periodo de adaptacao ao fluxo atual proposto, em substituicao
do fluxo anteriormente utilizado.

Considerando o contexto da Cooperativa Central, foi observado que a “SCN”
ja adota diversos métodos para desenvolver e capacitar suas equipes de trabalho e
estimular a aprendizagem na organizacdo, a exemplo da Universidade Corporativa,
cursos, treinamentos diretos, leitura de manuais e normas, entre outros. Nesse
sentido, o diagrama do processo de Teste de Cadastro modelado através da
ferramenta Bizagi Modeler foi introduzido como método complementar de
capacitacdo da equipe de Controles Internos e foram avaliados os resultados
alcancados com essa acdao, focando nos resultados relativos a aprendizagem e a
eficiéncia Operacional.

Desse modo, € assertivo afirmar que este estudo atingiu os objetivos
especificos propostos, ao apresentar de forma detalhada como se deu a etapa de
mapeamento do processo de teste de cadastro e o seu redesenho através da
elaboracdo do diagrama. Além disso, também foi abordada a implantacdo deste
diagrama como método complementar de capacitacdo da equipe de Controles
Internos, relatando as dificuldades, os pontos positivos e os resultados percebidos
pela equipe e pela pesquisadora, que convergiram com as teorias utilizadas como
referéncia para este estudo com foco nos temas de gestdo de processos e

aprendizagem organizacional.
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Retomando o objetivo geral proposto para este estudo, de analisar a relacao
entre a gestdo de processos e a aprendizagem organizacional considerando o
contexto do processo de teste de cadastro realizado na Unidade de Controles
Internos da “SCN”, bem como considerando os resultados alcangados, é possivel
afirmar que ha uma relacéo positiva entre a gestdo de processos e a aprendizagem
organizacional, avaliada a partir da introducdo da modelagem do processo como
método complementar de capacitagcdo da equipe e com base nos beneficios
alcancados, a exemplo da melhoria na eficiéncia operacional relatada pelos
entrevistados.

Apesar do volume expressivo de publicacdes sobre os temas de gestdo de
processos e aprendizagem organizacional, este estudo pode contribuir
significativamente com a abordagem prética das fases de implantacdo da gestao de
processos, inclusive em relacéo as dificuldades que foram observadas e relatadas. E
importante destacar que o que foi realizado com este estudo corresponde a uma
implantacdo de gestdo de processos e que o foco do trabalho foi voltado
especialmente para a modelagem e desenho do diagrama com o objetivo especifico
de integra-lo aos métodos de capacitacdo com o objetivo de alcancar a eficiéncia
operacional e agregar valor aos clientes.

No entanto, analisando as percepcdes dos entrevistados e os resultados
alcancados com este estudo, é possivel afirmar que ha muito a ser desenvolvido em
termos de gestdo de processos e aprendizagem na organizacdo, para que 0S
resultados sejam mais evidentes e consigam ser realmente percebidos pelas
equipes de trabalho, pela gestao, pelas cooperativas singulares e pelos associados.

S&o vastas as possibilidades de estudos envolvendo os temas propostos
nesta dissertacdo, inclusive voltadas para a continuidade dos estudos aplicados na
“SCN”. A sequir, foram listadas algumas possibilidades de pesquisa que podem ser

realizadas a partir deste estudo:

e Implantacio da gestdo de processos em outras Unidades ou Areas da
Cooperativa Central “SCN”;

e Implantacdo da gestao de processos em outras Instituicoes;

e Implantacdo efetiva dos diagramas de processos como metodo

complementar de capacitacdo das equipes de trabalho da “SCN”;
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e Implantacdo dos diagramas de processos como método complementar
de capacitacéo de equipes em outras Instituicdes;

e Avaliar, sob os mesmos meétodos, se 0s resultados desta pesquisa
podem ser diferentes em outras unidades, areas ou institui¢cdes;

e Avaliar, sob os mesmos métodos, a percepcdo das Singulares sobre 0s

resultados alcancados para o processo de teste de cadastro etc.

Por fim, € importante destacar que as conclusdes apresentadas nesse estudo
foram obtidas considerando o contexto organizacional e o processo de uma
instituicdo especifica e pode apresentar resultados destoantes se realizados em
outro contexto. Os fatores mais relevantes para este estudo foram:

e Aceitacdo genuina da gestao ao projeto de estudo;

e Participacao efetiva da equipe envolvida,

e Contribuicao significativa das pessoas envolvidas no processo;

e Contexto organizacional que valoriza o desenvolvimento das equipes

de trabalho, entre outros.

Além disso, também cabe ressaltar que este estudo ndo pretende esgotar 0s
diversos conceitos e abordagens sobre os temas de gestdo de processos e
aprendizagem organizacional, mas trazer ao debate e ao conhecimento dos
interessados sobre os temas aqui abordados as considera¢des de um estudo pratico
realizado em um ambiente organizacional complexo e em desenvolvimento, através
da apresentacdo de como se deu a aplicacdo empirica de teorias ja consolidadas e
reconhecidas sobre o assunto. Este estudo corresponde apenas a um ponto de

partida, ndo se limitando aos resultados até aqui alcancados.
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ANEXO A - ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

Obijetivo: avaliar a aderéncia dos novos empregados ao método complementar de

aprendizagem

1. Contexto profissional do entrevistado — formacdo académica, experiéncias
anteriores

2. Contexto organizacional do entrevistado — tempo de empresa, areas onde
trabalhou, cargos exercidos

3. Contexto de aprendizagem organizacional — cursos realizados, projetos
desenvolvidos, certificacdes, métodos de aprendizagem mais aderente ao
perfil

4. Contexto no processo de Teste de Cadastro — conhecimento prévio, tempo de
atuacao com o processo, percepcoes

5. Participacdo na modelagem do Teste de Cadastro

6. Participacdo na implementacdo das melhorias no Teste de Cadastro

7. Percepcdes sobre o uso do fluxo no processo de aprendizagem sobre o

processo.



